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OZET

ﬁ_i'_tez caligmasinda, Diinya otomotiv sanayiinde kiiresel biiylime stratejileri ve Tiirk

tomotiv sanayii izerindeki etkileri incelenmistir. Calisma ti¢ bolimden olusmustur.

nlmustur. Kiiresellesme kaviamina iligkin literatiirde yer alan ve farklr bakis agilarin

'ar’i}siztan taumlar incelenmigtir. Daha sonra 1944 Bretton Woods konferanst ile ilk somut

'5 aifh.'rh'lan atilan kiresellesme kavraminin tarihsel gelisimi agiklanarak, kiiresellesme siirecinin

izlanmasina yol acan etkenlere deginilmistis Aynca kiresellesme kaveamimn isletme

ﬁgjlifika[an tizerinde yarattigt degisimlere ydnelik degerlendirmeler yapilarak, kiiresellesme

{irecinin ka¢inilmaz bir sonucu olan bilyiime stratejilerinin tiirleri incelenmistir

. Caligmanin ikinci béltimiinde 6ncelikle Diinya otomotiv sanayii iizerinde durulmustur.
thmotiv sanayil Uriinlerinin tarihsel gelisimi dénemler itibariyle incelenmis ve otomotiv
-_séhayii ireticileri ile ilkelerin bu gelisim siirecindeki etkilerinden bahsedilmistir. Daha sonra
_étbmotiv sanayiinin gliniimiizdeki yapisina, otomobil, hafif ticart ara¢, kamyon ve otobis
“sanayileri acisindan bakilmustir. Ayrica otomotiv sanayiinde bitylime stratejilerinin nedenlert
| __éptanal'ak, biiviime stratejilerinin Srnekleri inceienmistir. Otomotiv sanayiinin gelecegine

f.:dénﬁk degerlendirmeler yapildiktan sonra, 1920°li yillardan giinlimiize Tirk otomotiv

'_:_..:.'}'fapISI verli iireticiler, ithalatgcilar ve yan sanayil acisindan incelenerek, Tiirk otomotiv
- sanayiinin Tiirkiye ekonomisindeki yeri ve 6nemine deginilmistic Tirk otomotiv sanayiinin
3-".."1_-.teme_i problemleri ve siyasi kararlarin otomotiv sanayii lizerindeki etkileri bu béliimde
incelenen bir baska konu olmustur. Son olarak Tirk otomotiv sanayiindeki biiylime stratejileri
aciklanmis ve kiiresel bilyiime stratejilerinin Tiirk otomotiv sanayii lizerindeki etkileri

incelenerek, coziim &nerileri geiistirilmisti‘rt

Chrysler firmalar arasindaki birlesme ve Renault’un Nissan’1 satin almast &rnek olay olarak
incelenmigtir. Bu bﬁyﬁme stratejilerinin gelisim stireci, nedenleri ve sonuglan {izerine
i degerlendirmeler yapilmistir. Basarisiz bir bilylime stratejisi tinegi olan Daimler - Chrysler

birlesmesi ile oldukca olumlu sonuglar doguran Renault’un Nissan’1 satin almasinin stratejik

analizleri yapilarak, s6z konusu biiyiime stratejilerinin bagann ve bagansizhik nedenleri

saptanmaya c¢alisiimistir: vii
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: sanayiinin gelisimi ve bu gelisimdeki nemli adimlar agiklanmistir. Tiirk otomotiv sanayiinin
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ABSTRACT

thls study, the growth strategies in the World automotive industry and it’s effects on

u'rk'is'ﬁ: automotive industry are examined. This study consists of three parts.

n the first part of the study, globalization and growth strategies concepts are examined.

he descriptions in the literature and different views related to globalization concepts are

-:d"i"édﬂ Then the historical development of globalization whose furst concrete steps started at
the 1944 Bretton Woods conference is mentioned Also the changes created by globalization

'E:fﬁﬁéépt on the business policy is evaluated and types of growth strategies are explained.

In-the second part of the study, first the structure of the World automotive industry is

:_stpdiéd. The historical enhancement of the World automotive industry and the effects of the

¢ountries and automotive manufacturers in this enchancement are mentioned. The structure of

& World automotive industry is explained with respect to automobiles, light commercial
_'f/_:éh'icles, trucks and buses. Also the reasons of the growth strategies in the World automotive
industry are studied and examples are examined After the future of the World Automotive

:In'd:ustry is evaluated, the historical enhancement of the Turkish automotive industry from

920’s to nowadays and important steps in this enhancement are mentioned. Then the
:fsfr'ucture of the Turkish automotive industry is explained with respect to local manufactureres,
iﬁipo:texs and suppliers The position and importance of the Turkish automotive industry in
‘Turkish economy is determined. The main problems of the Turkish automotive industry and
effects of the political decisions on Turkish automotive industry are also explained in this
bart.‘ The growth strategies examplés in Turkish automotive industry and the effects of these

"strategies are studied and solutions suggested.

- Inthe third and last part of this study, two case studies are examined: the merger between
Daimler-Chrysler and the acquisition of Nissan by Renault. The development process, reasons
and results of these growth strategies are analysed The Daimler-Chrysler merger that is an
.'f:..eXample of unsuccessful growth strategy and the acq_uisition of Nissan by Renault which is an
example of successful growth strategy are analysed and the reasons of these results are

determined.
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GIRIS

dlojik ilerlemeler, tilketici istek ve ihtiyaglaninin benzesmesi, {iretim maliyetlerinin
asll"l isletmelerin farkli pazarlara ySnelme istegi ve rekabet ile rakip sayisinn artmasi

Iesme siirecinin hizlanmasina yol acmustir. Ulkeler arasindaki simirlarn ve ticari

:n-gelierm giderek azalmast $Ietmelenn faaliyetlerini uluslararas: pazazlara yaymalan

n'da kalmuslardir Rekabetin bu derecede yogunlagmasi, 1$letmelezm liretim, pazarlama,
ans, yonetim ve organizasyon sistemlerinde de deZisimleri beraberinde getirmistir.
"_'tr"rielerin bu ortamda ayakta kalabilmek ve etkinliklerini arttuabilmek icin izleyebilecekleri

elirgin stratejiler, bitylimeye dayals stratejiler olmustur.

gletmeler {istin ve zayif yonlerini belirledikten sonta, pazar ve gevresindeki firsat ve
éhditleri dikkate alarak, kendileri icin en uygun blyiime stratejisini belirlemektedirler.
'létmeler sz konusu bliylimeyi i¢ ya da dig kaynaklan yardimiyla gergeklestirmektedirler.
tmelerin bitytimede kullanabilecekleri ¢ok ¢esitli stratejiler bulunmaktadir, Onemli olan
tmenin icinde bulundugu kosullara en uygun stratejinin tespit edilmesidir. Clinkili pratikte
ircok biiyiime stratejisi uygulamasmimn basansizhkla sonuglandigi goriilmektediz. Isletmeler
_.'ésansmhk olasiligini azaltmak i¢in, benzer durumlarda daha nceden yasanmis biiylime
_:_':.'stratejisi uygulamalarini ve sonuglanim dikkatli bir bigimde incelemelidirler. Bu stratejilerde
| -:_ :ortaya cikmus olumsuz sonuglarn énlenmesine yonelik tedbirler almalidirlar. Aynica biiyiime

- slirecinin iyi sekilde planlamalidirlar

~ Otomotiv sanayii, liretim miktar1, satis cirosu, yaratilan katma deger, teknoloji, yatiim ve
'":_' istihdam gibi agilardan hem Diinya ekonomisinde, hem de Ttirkiye ekonomisinde nemli bir
yete sahiptir. Aynca otomotiv sanayii, dogrudan ya da dolayl olarak iligkide bulundugu
birgok sektdriin gelismesinde de 1ol oynamistit. Kiiresellesme siireci otomotiv sanayil
lizerinde de etkili olarak, 1900°li yillarda baslayan yerel ve kiiresel c¢aptaki biyiime
stratejileri uygulamalanna 2000°1i yillarda da devam edilmesine neden olmustur. Otomotiv
firmalari, tedarikgiler tizerindeki giiglerini arttirmak, birbirlerinin pazartanim kullanmak, yeni
ve gelismekte olan pazarlara birlikte girmek, Slgek ekonomisinden yararlanmak, dagitim
_ E | kanallarm ortak kullanmak, {iriin yelpazelerini genisletmek, birbirlerinin ar&ge ve liretim
g teknolojilerinden faydalanmak gibi baz1 temel amagclatla biiylime stratejilerini kullanmaya

baglamislardir

T T g e } e - - ] ) I




]_e&ﬁelere boylesine ¢esitli alanlarda yararlar saglayan biiylime stratejileri, Tlik otomotiv

hayii ve otomotiv sanayii ile dogrudan ya da dolayli iliskisi bulunan tim kesimleri
en .ktedir.‘ Biiyiime stratejilerinin sonuglari, yerel {izeticilere malzeme girdisi saglayan

edapké;ﬂerden, otomotiv tirlinlerini kullanan nihai titketicilere kadar ¢ok genis bir alanda etki

_ in_'g_é;—_ gzglt problemleri birlestiginde, sektSide faaliyetlerine devam edenler firmalar igin

d sorunlar ortaya ¢ikmaktadir Otomotiv sanayii ile dogrudan ya da dolayli iliskide

Otomotiv sanayiinde kiiresel capta gerceklestirilen biiyiime stratejilerinin  bazilanmn
'oﬁuqlar1 olumlu olurken, digerlerinden beklenen basani elde edilememistir. Calismada
o_rhotiv sanaylinde son donemde yasanms biiyiime stratejisi uygulamalarn, 6rnek olaylar

.:ek:finde incelenmistir. S6z konusu bitylime stratejileri ile ilgili bilgiler toplanarak, érek olay

aline doniistitritlmiistiir.

Ornek olaylardan ilki Alman Daimler Benz firmasi ile Amerikan Chrysler firmas: arasinda
aganan birlegmedir. Ornek olayda ilk olarak sirketlerin birlesme siirecinden énceki durumlari
e bitlesme siirecinin gelisimi incelenmistir. Daha sonra birlesmenin nedenleri {izerinde
':'d:urularak, birlesmenin sonuclar1 saptanmustir. Ardindan da birlesmenin basansizlik ile

-sonuc¢lanma nedenlerine y6nelik degerlendirmeler yapilmistir

Diger oimek olay incelemesinde ise, Fransiz Renault’un Japon Nissan’i satin almasi
j..incelemnigtir‘. Omnek olayda sirasiyla, satin alma &ncesinde firmalarin durumlan, satin alma
_'.'siireci ve satin alma nedenleri dzerinde durulmustur. Daha sonra satin alma stratejisinin
firmalara sagladig yararlara yonelik degerlendirmeler yapitmis ve bu satin alma stratejisinin

basar1 ile sonuclanmasimn nedenleri incelenmistir.

Otomotiv sanayiinde biiylime stratejisi uygulamalanina Sntimiizdeki yillarda da devam
edilecegi tahmin edilmektedir. Uzmanlarin goriist, gelecekte otomotiv sanayiinde iretici
- sayisinim  uygulanmakta olan biiyiime stratejileri sonucunda bes ya da altiya diisecegi

- seklindedir.




KURESELLESME VE BUYUME STRATEJILERI

Ekonomik iliskileri bastan asag: yenileyen bu kavram ile ilgili literatiirde de birgok tamima

astlamaktayiz Bu tamimlardan belli bashilart sunlardir :

Kiiresellesme, Robert Cox, kiiresellesmeyt kiiresel {iretim ve kiiresel finans olmak iizere
iki agidan incelemistir. Cox’a gbre, bu iki kavram kiiresel iktisad: olusturmaktadir.
. Kiresellesmenin iki sonucu vardir. Birincisi devletin disa agilmast, digeri ise toptumlarin
yeniden yapilanmas: ve kiiresel-sosyal bir yapimin ortaya ¢ikmasidir. Mittelman, kiiresel
retim wve kiesel finans kaviamianna, tiikketim mallarimin kiiresel  olarak
homojenlesmesini ve uluslararas: diizeyde yasanan niifus hareketlerini eklemistir Giddens
ise kiiresellesmeyi, zaman ve mekan agisindan birbirinden uzakta gelisen olaylanin verel
olusumlan etkileyebilmesi ve bu yolla ktiresel &lgekte sosyal iliskilerin yogunlasmas:

olarak tanimlamaktadir ( Gokal, 1997a, s.1 ).

Kiiresellesme, tilkeler arasinda ticari engelleri azaltmaya baslayan, uluslararas: ticaret
hacmini genisleten, gelismis iilkelerden geligmekte olan iilkelere teknoloji transferini
arttiran, uluslararasi finans pivasalanm gelistiren, ilkeler arasinda isgiicii akimint arttiran,
vabanci sermaye akisinda da 6nemli gelismeler yaratan bir ekonomik siirectir {( Aktan,

1999, 5.1)
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eséllééme, kumanda ekonomisinin kiigiilmesi, devletin biitiin ekonomik ve sosyal
le .;i't.:len vazgecmesidir. Bunun yarunda bir de, pazaun diinya $l¢eginde bilylimesi,

il al_:éimrlarm disina cikmasi, diinyanin tek bir pazar haline gelmesidir ( Saylan, 1997,

u-r'és'el.iesme, uluslararasilagma stirecinin tamamlanip, tiim bélgesel olmayan iiretim
dkﬁ ninin diretim ve tiiketiminin diinya Slceginde planlandidy, serbest rekabet ve pivasa
tizeninin uluslar Usti kuruluslarca denetlendigi, kurallanin uluslar iistii anlayista calistidt

bir sistemdir ( Kutlu, 1998, 175 )

Kiiresellesme, sanayiinin iktisadi anlamda gelismis tilkelerden {iciincit diinva iilkelerine
o ogru kaymasi, diinya urtinlerinin ortaya ¢ikmas: ( bir arabanin tiretilmesinde yirmi sekiz
-l.i{e tirtinil pargalanin kullamimast }, finans pivasalannin ¢esitli iilkelere yayilmasi, nemli
ayidaki insanin tilkeler arasindaki hareketi, diinya 6l¢eginde demokrasi taleplerinin

_timasy. ayni mallarn farkls iilkelerde tiiketilmesi olarak da tanimlanabilir ( Gékal, 1997b,

Kiiresellesme; iiretim faktoriintin dunya Glgeginde degerlendirilerek iiretim, dagtim ve
tilketime yOneltilmesi; ticari degisimlerin diinya Glgeginde kurallar ve standartlarla
:' gerceklesmesi; glimriik duvarlarinin indirilmesi ve diinya ticaretini kolaylastiran béigesel
ticaret bloklarmin ortaya c¢ikmasy; isletme organizasyonlarindan baslayarak, bitiin
ekonomik aktérlerle uluslar tstii bir boyutta ortak diinya ekonomik stratejisi esasina
dayalr bir planlamaya gidilmesi; isletmeler ile devlet arasinda yeni bir iletisimin ortaya
¢ikmasi; tiretime katilan aktorlerin birbirleri ile diinya bazinda siki biitiinlesmeye
girmeleri sonucu ekonemik, teknolojik, ve hatta hukuki bakimlardan tek bir alan

biitlinligiiniin kaybolmasidir { Erbay, 1996, 5 3).

Bu tanimlarin tamami farkli bakis agilarini yansitmakla beraber, tek bir ortak noktaya
igaret etmektedir. Isletmelerin sahip olduklant  her tirli de@eri istedikleri her vere
Pazarlayabilme diistincesi, kiresellegme siirect ile birlikte mzli bir ivme kazanmistir, Daha
'5.:: 6nee de belirttigimiz gibi, kiiresellesme siireci giderek diinyayr tek bir pazar haline

- dSniistiirmektedir
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Hesme Siireci ve Tarihsel Gelisim

el sme konusunda ilk somut adimlar, 1944 vilinda Bretton Woods da yapilan
dayanmaktadir‘. Bu konferansta uluslararast kambiyo hareketlerine ve doviz
arina st1k:ai getirmekle gérevii Uluslararas: Para Fonu ile 6zellikle gelismekte olan

de ekonominin pazar ekonomisi dogrultusunda gelismesini saglamak zete yapisal

iy Round’u sonunda imzalanan ¢ok sayida anlasma ile, diinyada Gimriik Tarifelerinin
iyice azaltilmis  ve tarife disi engelierin de belli takvimler iginde tarifeye

stiiriilmesi amaclanmustir { Yiiksel, 1997, 5.87 )

19401y yillarda yukanida belirtilen diizenlemeler yapiintken, savas sonrasi dénemde tiretim
ticarette de buylik bir artis gozlenmekteydi 1948 — 1933 arasinda yilhik ticaret artis hizi
é[arna yiizde 6,7 iken, 1963 - 1968 arasinda bu hiz yiizde 8,6’ya ¢ikmmigtiz - Ticaret, iiretime
g re daha izl bir artis gdstermekteydi. Bunun anlami ise iktisadi faaliyetlerin

ulﬁslararasﬂasmaswdl ( Gokal, 1997a, 5.2 ).

1960’11 yillardan itibaren birgok Amerikan firmast denizagit pazarlara yonelmislerdir. Bu
helimin nedeni ise i¢ pazarda yavaslayan bilylime hizidir. Amerikan Ticaret Odasi
_'exilerine gre 1960 — 1970 yillart arasinda Amerikan firmalannin yurtdist yatinmlarr 31
rﬁil_var dolardan, 70 milyar dolara ¢ikrmstir. Amerika’dan yapilan jhracat ise 80 milyar
olardan, 140 milyar dolara yitkselmistir ( Craig ve Douglas, 1995, 5.5 ).

1970°li yillarin baginda bu blyiime durdu 1960°tan bu yana Birincil mal fiyatlannin
yikselmesi ve sanayilesmis iilkelerde birim emek maliyetlerinde yasanan artis 1973 yilinda
:.-'_-:"ortaya cikan krizin temel sebepleriydi ( Gékal, 1997a, s.2 ). Kriz ile bitlikte sanayilesmis

tikeler dis borg krizine ve odeme giigliigiine distiller. Sanayilesmig tlkeler dig borglarn:
.f zamaninda 8deyemeyince, care olarak ihracatt gelistirip, ithalati serbestlestirdiler ( Tuna,

: 1998, s.21 ). Uluslararas: kuruluslar, sanayilesmis itlkelerin 1970°lerden itibaren uzun bir




kn5"1ne ardindan da ciddi bir darhk ve deflasyon kiizine diismelerini engelleyemedi

51 mde basta Uzakdogu iilkeleri ( 6zellikle Japonya ) olmak tizere diger sanayilesmis

daki etkilerini artirmaya basladilar, 196071 yillarda diinya ithalaunda

lerde yiizde 6,5°lik paya sahip olan Japonya, 1975 yilinda bu payini ytizde

m;sm- ( Craig ve Douglas. 1995, 55 ). Gortitlduga gibi, 1970 ve 1980°1i yillarda

ktisadinin yonil degigse de, ticaretin kiresellesmesi ve tiim diinyay1 igine alacak yonde

{ degismemistir. .

i 90 11 V1llarla birlikte sivasi bloklar ortadan kalkmis ve bunlarin verini ekonomik bloklar

eniden ortaya ¢tkan bloklasma kitresellesme ile celigir gibi odziikse de, eko
asina rekabet edebilmenin

nomik

-m kuruimasindaki amag, kiiresellesen diilnvada tek b
o Ulkeler bit araya gelip bolgesel bloklar ( AB, NAFTA, ABEC vb ) kurarak,

Iﬂerine ait tek bir pazar olusturmuslardir Yage:. 1998, s1) Ulkeler kurduklarn bu

onormk bloklar savesinde, rakiplerin kendi pazarlar: tizerindeki tehditlerini azaltirlarken,

-zamanda firmalarina yeni pazarlar ac;drak ficari hacimlerini arttumislardu Birden fazla

giic, sahiplerine pazarda rekabet avantajt

saslamaktadir. Bu bolumde, 1944 yilinda Bretton Woods konferansinda alinan kararlar ile ilk

mlarn atilms olan kiiresellesme siirecinin tarihsel gelisimi ana hatlan ile

'_1.1.3. Kiiresellesme Siirecini Hizlandiran Etkenler

Kiiresellesme siirecine hiz katan etkenler, teknolojik ilerlemeler, titketici istek ve

ihtiyaclarinin benzegmesi, artan iiretim maliyetleri, isletmelerin farkl: pazarlara yonelme istegi

‘ve rekabet ve rakip saytsinmin giderek artmasi olmak tizere bes ana baghk altinda incelenmistir

1.1.3.1. Teknolojik Ilerlemeler

Hizl: teknolojik yenilikler, yogun iiretime, kitle iletisimine ve kitle tagimacthiina olanak

o saglamakta tlkeler arasindaki fiziksel uzakliklar, kiiltliv ve bilgiye erigim olanaklanndaki

- farkliliklar giderek ortadan kalkmaktadir Bu yakinlasma, tilkeler arasindaki mal, hizmet, bilgi

- ve kaynak akisint hizlandirmaktadir ( Kutly, 1998, 5.193 ).




olojik ilerlemeler isletme politikalanim da dogrudan etkilemekte olup, tirtiniin ortaya
1": mdan dagitilip tutundurulmasina kadar gegen stiregte siirekli olarak en  veni
5 ojilerden yararlamlmaktadir. Isletmeler iletigim alaninda yasanan gelismeler sayesinde

yahm farkhi kisumlarindaki potansiyel firsatlar, alternatif tretim ve dagitim teknikleri ile

akrpléf- tarafindan kullamilan teknoloji ve donamm hakkinda bilgi sahibi olmaktadirlar

-:B-ijylecé ticari faaliyetler diinya uzerinde daha genis bir zemine yavilma sansina sahip

ustur ( Craig ve Douglas, 1995, s14 - 15 ). Teknolojinin sagladign tiim bu imkanlar

sellesme siirecinin hizlanmasina yol agmustur
.2 Tiiketici Istek ve [htiyaclarmm Benzesmesi

Yzellikle iletisim ve ulastima teknolojilerinde vasanan ilerlemeler eviensel standartlan
an bir tiketim kiiltlirtinti ortaya ¢ikarmustir ( Tuna, 1998, 5.22 ) Isletmeler bu tilketim
;'grubﬁna hitap edebilmek igin kiiresel veterliliklerini arttirmak zorunda kalmuslardir { Akat,

96, s.18 ) Mc Luhan kiiresellesmeyi, “Uzakta yasanan ¢esitli denevimlerin yakinda bir tek

ktada toplanmasi, ¢ok uzakta olan olavlardan haber alinmasidir. Kuresellesmenin sonucu
ak bir kabilede vasarmiscasina birbirinden haberdar olan insanlar, diinvayr bir biitiin

ak algilayacaklardit”, seklinde tanimlamistir ( Aslanogiu, 1996, 5116)

Ay sekilde, Thedore Levitt'e gére de, diinya giderek ortak bir pazar yeri olmakta ve bu
pazarda insanlar ( nerede yasadiklarr énemli olmaksizin ) aynrt iiriinleri ve yasam bigimlerini
_i'stemektedixler. Firmalar, tilkeler ve kiiltlirler arasindaki farklar asarak kiiresel gapta olusan

bu istek ve ihtiyacin tatminine cahsmaktadular ( Kutlu, 1998, s180 ) Teknolojik

ilerlemelerin ortaya gikardign istek ve ihtiyaglardaki bu benzerlik kiiresellesme siirecini

:}iizlandlran ikinci etken olmustur.
1.1.3.3. Artan Uretim Maliyetleri

Kirese! yeterliliklerini arttiran firmalar, diinya ¢apinda faaliyet gdsteren cokuluslu
Igletmelerin ortaya ¢ikmasma neden olmuslardi. Bu isletmeler ticari faalivetlerini kendileri
igin en uygun bolgelerde gerceklestimmeye baslamislardir, Ornegin Misir’da - ekilen,
- Tiirkiye’de iplik haline dénistiirtilen, Hindistan’da dokunan, Jtalya’da stili verilen ve Giiney
Kore'de dikilerek tim diinyaya gonderilen milyonlarca ton pamuklu mal tiketiciye

ulasmaktadu ( Akat, 1996, 5.18 ).
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aii_yét.ler ( 6zellikle hammadde, isgiicli, dagitim ve tagima maliyetleri ), isletmeleri
éﬁ'léx.hda en elverigli bolgelerde dretim yaphlaya zorlamustir.  Isletmelerin

ini bGylesine genis zeminlere yaymasi kiiresellesme siirecini hizlandimustiz
melerin Farkl Pazarlara Yonelme Istesi

eler, tiretim kapasitelerini tlimtivle kuilanamyotlarsa ya da kapasitelerini arttirma

- varsa, uluslararas: pazarlara agilarak toplam saus ve karlarni arttinilar Kapasite

n_;_m'imn' artmast, birim maltyetleri distirmek yolu ile birim kart da arttiracaktir ( Kozlu,
8_.'_ ). Bunun anlam: finansal riskin azaltiimasidi Dis pazailara ydnelen firmalar
risklerini de asgari seviveve gekerler Ozellikle ic pazarda yasanabilecek talep

almasiun isletme Gzerinde yarataca@ olumsuzluk ortadan kaldirilir. [sletme i¢ pazar

altligindan kurtutur

Hﬁk;;n1etler ya da uluslararasi kurumlar tarafindan ticarette engellerin azaltilmasina
_ .”y.'apilan diizenlemeler de isletmelerin dis pazarlara agilma isteklerini kéritklemektedir
n‘_'.'}'.ram suza, bircok devlet ya da hiitkiimet de isletmelerin dig pazarlara ydnelmesine
k:;'.:\'/eren politikalar uygulamaktadir ( Thracatta KDV iadesi vb. uygulamalar ). Bu
n aksine, devletin ya da hiikiimetin i¢ pazarda isietme aleyhine uygulayabilecegi
__h_:t_ikalat karsisinda da isletme dis pazarlara agiksa hareket esnekligi kazanir. Yani politik
risk minimize edilir Yapilan tim bu diizenlemeler isletmeleri dis pazarlara acilma konusunda

cesaretlendirmekte, bévlece kiiresellesme siireci hiz kazanmaktadir.
135. Rekabetin ve Rakip Sayisinin Giderek Artmasi

-..-Coktlluslu isletmeler ile birlikte, bir zamanlar ulusal siirtar ile cevrili olan pazarlar

g_liﬁ.iimiizde uluslararast boyutlar kazanmugtr. Omegin, A.B.D. otomobil pazarinda ithal

mobillerin payy giderek artmaktadir. 1960 yilinda Amerikan pazannda satilan araglarn
Yﬁide 96”sinu ¢ bitylik Amerikan otomobil tireticisi GM, Ford, Chrsyler karsilarken, 1993
if’lhhd& bu firmalann payl )ﬁzde 74’e dismiistlir. Bu diislisin en énemli sebebi Japon
otomobil tireticileridir {Craig ve Douglas, 1995, 8.6 - 7 ). Diinyada yapilan toplam tiretimin
beste biri ile tigte biri aasindaki bir oran uluslararass sirketler tarafindan
gergeklestirilmektedir. Yine diinya ticaretinin Snemli bir bélimint ayni firmaya ait farkli
_ﬁfetim birimleri gergeklestirmektedir. Buna intra—firm adi verilmektedir. Yani uluslararas:

ticaret giderek sirketler arasi ticaret haline déntigmektedir ( Gokal, 1997a, 5.3 ).
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Giresellesmenin itici glicinil olusturan bu sirketlerin adet olarak ulastifit boyutda
;r 1992 yilinda 35.000 adet kiiresel igletme ve bunlara bagli 147.200 adet alt birim
u. Bunlara 2000 yilinda sayilart 11000 adete ulasacak olan uluslararas: éigitleri ve

ararasi alanda faaliyet gosteren cok sayidaki bankay1 eklersek, kilresellesmenin ulastig:

. cesitlilik, satis sonrast hizmet gxbl boyutlarda olabilmektedir ( Hammer ve C.hampy,
$.19). Goritldiigi: gibi, rakip sayisinin ulastigl rakamlar ve rekabetin tarkl: boyutiar da.

{iresellesme stirecine hiz katmistir
. L i
Kiiresellesmenin [sletme Politikalar1 Uzerinde Yarattifi Degisimler

Kiresellesme ile birlikte uluslararast ticarette sinularn kalkmas:1 ve artan rekabet.
eleri daha ivi olmava zorlamakiadir. Isletmelerin hiper—rekabet ortamunda ayakfa
ilmeleri ve bagarili olabilmeleri icin degismeleri gerekmektedir. U luslararas1 ve bolgesel
rasyonlarin  nem kazanmasi, bilgi teknolojisinde yasanan gelismeler, malzeme
ekr10101131nde yasanan gelismeler, veni teknolojik buluglar, yeni olusan pazarlardan pay
_ap_fna vangl, ekonomik kalkinmanun itici giictniin insan kaynaklart oldugunun anlagilmast,
miisterilerin  bilinglenmesi ve miisteri beklentilerinin degismesi, uluslazarasi ticarette
tandartlagmaya gidilmesi, bu degisime yol acan baslica faktorler olmuslardir ( Karakoyunlu,
.1'998, 5.1075 ). Goriildiigit gibi degisim isletmeleri ¢epecevre sarmig durumdadir. Bu bsliimde

iresellegmenin isletme politikalart {izerinde yaratmus oldugu degisimleri incelenecekur.

';"._.'1'.4.1. Uluslararasi Pazarlara Giris

+ Uluslararas: pazarlara agilan igletmeler, ekonomik, politik, yasal, sosval, kiiltie] ya da
eknolojik bircok faktori goz éninde bulundurarak faaliyet alanlarini genisletmislerdir. Bu

_'_"faktérlere genel olarak uluslararas: pazarlama geviesi adi verilmekiedir ( Tek, 1997, s 256)
~1.14.1.1. Uluslararas: Pazarlama Cevresi

- Isletmelerin uluslararas: pazarlama gevresi, ekonomik ve demogafik ¢evre, kiiltiirel cevre,

- politik ve yasal cevre, teknolojik gevre ile rekabet gevresinden olusmaktadir.
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DEMOGRAFIK CEVRE

| .
Yabanct Ekonomiler

L EKONOMIK VE

Niifus, Nitfusun Artig Orani, Nifusun
a'r'etz,'.{jriin Hayat Edrisi, Odemeler Yas-Cinsiyet Dagihimi, Gelir Dagihm,

Kotalar, Tarifeler. Uluslararasi Kisi Bagina Digen Gelir, Dogal Kavnaklar,

ar, Ckonomik Bloklar, Ortak Pazar, {klim, Enerji, Ulastirma, {letigim, Enflasyon,

'Bo‘i.geler_. Gimriik Birligi. Yabanct Ticari Yapy, Devietin Rolii, Yabanct

Yatimlan, Doviz Kurlar Yatirimlar
ULTUREL | POLITIK VE
Y <:j . YASAL
] | m— CEVRE
il, Estetik, Egitim )

rams ve Degerler ISLE_TME Ulkenin Ulusal Korumactlik
al Organizasyonlar Diizeyi, Pazara Girig Engelleri,
KNOLOJIK E——:J> Fivat Kontrolii, Kotalar,
CEVRE Tarifeler, Doviz Kontrold,

kelerin ve Rakiplerin Teknolojik Kamulastirma, Iiiketicinin

Gelismislik Diizeyi, Teknoloji Transferi Imkan Korunmasi, Satis Sonrast

Hizmet, Reklam Uygulamalar,
Farkli Yasal Sistemler ( Haksiz
Rekabet, Anti-Damping )

" REKABET

ekabetin Tiirti, Pazara Girig .
CEVRESH

:Tehdiﬂexi, Miisterilerin Pazarlik

fic, Tedarikeilerin Pazarhk Gict, jkame Mallat

Sekil 1.1. Uluslararasi Pazarlama Cevresi

-':'-Ka(ynak . Sekil 1.1 Churchill ve Peter, 1995, 5 32-38, Terpstra ve Sarathy, 1997, s 39-

185 den yararlaniarak arastirmact tarafindan olusturulmugtur.

Bir firmanm uluslararas: pazarda basariyl yakalayabilmesi igin yukandaki faktorlerin

timi hakkinda bilgi sahibi ol

-.i'$IeimeIer sadece kendi filkelerinin ko

mast gerekmektedir. Daha énceleri i¢ pazara yonelik calisan
sullart hakkinda bilgi sahibiydiler. Dig pazarlara
_YGnelim baslayinca, gidilen pazar ve cevresi hakkimda bilgi sahibi olma ihtiyaci ortaya
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aktorlefe iliskin bilginin saglanmast ve degisen kosullarin takibi isletmeler
adn Kiiresellesmenin sonucu olarak dis pazarfara vénelen firmalan iste

yap1 beklemektedu Uluslararasi paza:iama cevresi hakkinda bilgive

meler uluslararasi pazarlara, 1hracat. ortak girisim yeda dogrudan vatirim yolu ile

: ihracat uluslararasi pazarlara eirmenin en basit ve en fazla kullamian yoludur.

Ietmeler, iiriinlerini dis ticaret sitketleri. tilccarlar, acentalar va da kooperauﬂer gibl

at '1rak disarlya pazarlamaktadirlar Bu vontemm yararly vénil riskin tamamen

yﬁklenmemdu. Dogrudan ihracatta ise firmalar thracati, araciva gerek duymadan
dan dogiuya kendileri yapartar. Bu yOntemin yarari aracl karinin isletmeye kalmasidir.

cast ise riskin artmasidu ( Mucuk, 1997, s 308 ).

1fi$im yolu ile uluslararas: pazariara giren firmalar, o tlkenin yerli tireticilen ile
raklik: .'kllnamk mallarint pazarlamaktadirfar. Ortak girisim birden fazla ortagm kendi
-aa_-_i_y_e_t_lé'rmx stirdiiriirken, beili bir isi gormek iizere gecici va da siirekli olarak bir firma
kuru .:"b'u firmada kendi isletmelerinden teknik, mali ve ticari destek saflama tlizerine

antasmalaridir ( Dayinlarls, 1989, 57)

3ir diger ortak girigim yolu ise lisans sozlesmeleridit. Lisans sozlesmelerinde, lisans
; bir imalat siirecinin, tekniginin, markann, patentin ya da ticari bir sirrin belirli bir Geret
Karsthginda lisans: alan tarafindan kullanidmast konusunda bir anlagsma yapar. Lisansi veren
Q__Olk_.'az bir riskle o pazara girmis olurken, iisansi alan da tiretim ekspertizi ya da taninmg bir

{i n ve / veya isim kazanmig olur ( Tek, 1997, 5266 ). Uluslararast alanda en fazla gérillen

isans verme sekli Franchising’dir.

Dig pazarlara girerken kullanilan bir diger yol da dogrudan yatinmdur. Isletme soz konusu
Ctilkede tiretim ya da montaj tesisl kurmaktadir. [sletmelerin dofrudan yatirnmda bulunmalari,
* kendilerine cok sayida avantaj saglayacaktir Ucuz isgiicii ve hammadde, yatinm tesvikleri,

- azalan tasima maliyetleri, yaratilan istihdammn tike iizerinde yaratacagi olumlu etki,

Usteriler — tedarikeiler :gqg;%t_lﬁmcﬂax ile saglanacak iyi iliskiler bunlardan bazﬂarlduz. Ancak




'
r

ir. Bgyle biiylik bir yatirima girisen firmann, pazann kdtilye

randé 'Biiyiiyecekn .‘
hareket esnekligi tamamen ortadan kalmaktadir ( Mucuk, 1997, s311 )

sonucu olarak, dis pazarlara yonelen isletmeler, belirtilen gevie faktdrler

1ot sahibi olarak, uluslararasy pazailara girig yontemlerinden yararlanirlar.
gt )

Politikalari

1Ee§me siireci, 1$ietmelerin iiriin politikalan {izerinde de deZigimlere vol agmistiz. Bu

yasandn degisimler incelenecektir.
: f}lﬁslamras: Pazariara Giriste Kullanilan Uriin Stratejileri

etmeler uluslararast pazarlara mevcut iiriinleri ile, meveut tirlinlerini uluslarazas: pazar

ot uyfulavara_k ya da yeni bir iirin {reterek girmektedirler Uyarlamada, isletmeler

drtinlerini dis pazarlara {riiniin markasinda, ambalajinda. etiketinde va da garanti

lannda uyarlama yaparak supmaktadiriar Umnun kimyasal szcliiklerinde yapilacak

{irfine yeni bir liriin olma dzelligi katacaktr. Bu nedenle uyarlama islemi

dis niteliklerine yoneliktir. Isletmelerin tiriinlerini pazara, standart olarak m1

i ler,
likle Girtiniin
: '.i:iyarlay_arak mi sunacagl konusunda dikkate aldiklan faktorler Tablo 1.1.°de
CL anmlstlr

" Tablo 1.1. Uriin Standartlagtirmasi — Uriin Uyarlamast Karan Verilirken

Dikkate Alinan Faktorler

_:yarlama isierninin maliyeti yliksek 1se; * lkeler arasinda teknik standartlarda

farklilik sdz konusu ise;
 Uriin, endiistriyel tirtin niteligine sahipse; * Uriin, tilketicilerin kullanimina ya da
kisisel kullanima yonelik tiriin ise;

* Séz konusu itlke pazarlar birbirine benzer * Tiiketici ihtiyaglan pazarlar arasinda

Hﬁ_lkatim aliskanliklanina sahipse; farklilik gdsteziyorsa;

* Ozellikle kentte oturanlar tarafindan yogun * Tiiketicilerin kullamm kogullarinda

Olalak kullaniliyorsa; farklihk varsa;

* Birbirine benzer tlkelerde pazariama * Satin alma kosullarinda ve gelir

: 'faaliyetlerinde bulunuluyorsa; diizeylerinde farklihik varsa;

Uvarlannus Uriin tercih edilir.

Standart Uriin tercih edilir.
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g aaliyeﬂelinde mertkeziyetci * Bagumsiz ulusal ortaklarla birlikte

nel olarak ihracattan pargalanma var ise;

sa;
nin-asil faaliyetierini stirdiirdtigii * Glicll killtiirel farkliliklar, dil vb.
ticlii bir imaji ve etkisi var ise; satin alma ve kullanimi etkiliyorsa;
Gelistirme, pazarlama ve * Yerel cevre uyatlamay: tegvik ediyor

[cek ekonomisi var 1se; ise { hitkiimet uygulamalar1 );

klp_lerdé-'standart mallar pazarlivorsa; * Uvarlama stratejisi rakipler tarafindan

basar ile kullantliyorsa;

randart Uriin tercih edilir. Unarlanmis Urdin tercih edilir.

Kaynak Terpstra ve Sarathy, 1997, s 342

melet daha &nce belirttigimiz gibi Ggiincll bir yontem olarak, uluslararasi pazarlara
1k___yéﬁi iirtinler de gelistirebilirler. Uluslararast pazarlara yonelik {irtin geligtirme iki
ﬁuﬁnoeye dayanmaktadir. Bu distincelerden birincisi, farkli filketerdeki titketici
__a_rmm anlagilmas1 ve tilketiciler ile isletme arasinda bir iligki kurulmasidir. Diger
'_:C_e'-'ése, isletmelerin global pazarlann memnun edecek tirtinleri geligtirmesi igin, sahip

Qi_d_ﬁf(l'a'ri'tum bilgi temelini ve varhklarmi kullanmasidir ( Terpstra ve Sarathy, 1997, 5.404 ).
}4 2. Uluslararas: {riin~Hayat Egrisi

sletmeler s6z konusu dis pazarlarda pazarlayacaklari Uriinleri belirlerken Uluslararas
n-Hayat Egrisinden yararlanabilmektedirler. $ekil 12.’de yer alan grafikte ulkelerin
gelismislik diizeyleri ile iriinlerin nitelikleri -kargilagtinlmustic Ulkelerin  geligmislik

dUZE_:ﬂeri, varatic: iilkeler, diger avantajli ilkeler ve az gelismis tlkeler olmak tzere ig
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in onemh sonuclanndan  bir digert ise, tiiketicilerin segeneklerinin

ge gerektiren, yiksek fiyath, fakat degisik ozellikleri olan

yooun ar-2
gu, ancak stirekliligi olmayan

¢ ile bunlara 6zgii taleplenin gegerli oldug
{ste bu ortamda bilimse! ve teknolojik Ar-Ge've dayalt yenilik

faaliyetler ile tasanim, imalat ve pivasaya arz arasindaki stirenin

xekabet siiciinti belirleven basiica unsurlardan birisi olmustur ( Mucuk, 1998,

ik ‘geligmeler, venilikier, buluslar ar-ge faaliyetieri sonucunda ortaya ¢ikar. Bu tils
iretim ve sabig

genellikle yeni mamullerin piyasaya siiriilmesine, yeni i

e Zceh;meler
lgi saglamaya yoneliktir ( Dinger, 1997,

in 'uyoulamava konulmasina ve yonetime bi

;Artan ar-ge faaliyetleri yeni {irlinlerin ortava cikmasini sagladi@i gibi, meveut triinlerin

g1 konusunda da isletmelere kolavlik saglamaktadit.
n de pazarlama alaninda kendilerine glic katacak

Bunun van: sira, isletmeler

cut dirtinteri ile dis pazarlara yonelirlerke

aliyetlerinde bulunurlar

4. Benchmarking ( [sletmeleraras: Kiyaslama }

Benchmarking, bir isletmenin iyileyme amacl ile, en iyl uygulamalara sahip olmasiyla
hizmetlerini ya da is proseslerini degerlendirmede
ctir ( Baran, 1998, s.1 ). Kiiresellesen diinyada

1t yanlarim belirleyerek

aninmis diger kuruluglann {iriinlerini,
ullanabilecedi stirekli ve sisternatik bir siire

etmeler rekabet avantajt yakalavablimek icin rakiplerinin en gi¢

isletmelerine uygulamaktadular Ozellikle kilresel otomotiv sanayiinde benchmarking

_._gulamalm'ina sikca rastlanmaktadir. Oenek olarak Terpstia ve Sarathy (1997, s 463 ), Ford

aurus’up gelistirilme stirecini incelemislerdir.

“Ford rakiplerin triineri tizerinde calisarak, rakiplerin en iyi szelliklerini kendi tirtinlerine

'kopValamlstu Opel Senatdr’in koltuklar1, To3
5000°nin  bagaj kapagi kiyaslanmigtir.  Ford bu islemleri gergeklestirirken araclann

rekabet {stiinliight igin hangi pargalar tizerinde caligiimast

vota Cressida’nin kapilanimn saglamligl, Audi

‘parcalarindan hareket ederek,

‘gerektigini belirlemistir. Ardindan, tetsi
sa sahip olacak sekilde, pargalartmin nasil birar
anada’da iiretilen Chrysler’in LH modeline karsi

ne mithendislikten yararlanarak, bu otomobilin diinya

capmda performan aya getirilecedi konusunda

‘karar verilmistir Yeni Taurus modeli K
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..stlr. Chrsyler LH modeli ise, daha Snceleri, Honda'nin ﬁygulamalaxma karsi
lanarak olusturuimustur. General Motors icinde yer alan Saturn bolimit diinya ¢apindaki
ob "ﬁ[malanmn en iyi uygulamalarn dikkate ahnarak kurulmustur, Giintimiizde Saturn
: General Motors’un diger béliimleri tarafindan kivaslanmaktadiz. Toyota Lexus
00 gelistirirken BMW 5335i ile calismistir. Bunun yaru swa, Toyota , Mercedes S Class

ile araglarin konforiarmin gelistirilmesi tizerine galismislardir.

5. Kalite

_11rééellesme siireci, kaliteye verilen 6nemin artmasina vol agrmugtir. Kalite sadece iiretim
partmaninin dikkat etmesi gereken bir unsur olmaktan ¢ikmis. tepe yonetimine kadar
menin tim kademelerini sarmistir ( Mucuk, 1998, 5191 ). Ayni zamanda kalite kavrami
el rekabet avantaji olmaktan ¢ikarak, kiiresel rekabette minimum baglangig noktas
- ( Rhinesmith, 1996, .47 ). Kiiresellesme ile bitlikte kalite uygulamalan isletmelerin
'-pa1c351 haline gelmistir 1950’lerde ortaya gikan ve ayni yillarda Japonlar tarafindan
msenen A BD’li istatistik uzmani Deming’in geligtirdigi Toplam Kalite caligmalan ile
anlav1§1 iiretim biriminden alinarak isletmenin her béliimiine yayimigtir { Tek, 1997,
2__);. Nitekim Avrupa Birligi ile Avrupa Serbest Iicaret Birligi (EFTA) tivesi tlkeler,

1cxlermm kusursuzlugunu belgelemesi zorunlulugunu getirmiglerdir. Bunun igin ISO 9000

alite :Standartlanm gelistirmislerdir ( Kozlu, 1995, 5 104 ).

- Giiniimiizde bircok. kurulus tarafindan, isletmelerin kaliteye verdikleri dnemin arttinimasi
'ih_:kélite Sdiilleri verilmeye baslanmugtir. Japonlarin “Deming Kalite Odiilii”, Amerikalilanin
Mél.(.:olm Baldridge Uluslararas: Kalite Odiili”, iilkemizde Tisiad-Kalder tarafindan
rilmekte olan “Kalder Kalite Oduli” kalite uygulamalanm tesvik edici belli baslica
dﬁilerdu ( Mucuk, 1998, 5194 ). Ulkemizde kalite uygulamalan ile ilgili olarak faaliyet
Gsteren TSE, isletmelere “Imalatta Yeterlilik Belgesi” ve bu tesislerde Gretilen lirtinlere de

K_ahte Belgesi” alma zorunlulugu getirerek kalite ¢abalarina destek olmaktadir ( Tek, 1997,
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luslararasi Fiyatlandirma Stratejisini Etkileyen Faktorler

onusu faktérler dort ana grupta toplanarak, Tablo 1 2°de simflandiriimistir,

"fablo 1.2. Uluslararas Fivatlandirma Stratejisini Etkileyen Faktorler

sletr bﬂzevinde Etkili Faktttler

sletmenin Stratejik Hedefleri ( Pazar Pay, Karlilik )

azarlama Karmasi Elemanian ( Uriin Pozisyonlamas, Tiiketicilerin
Boslimiendiriimesi )

éie_&tmenin Malivet Yapisi ( Urtin Gelistirme, Uretim ve Pazariama Malivetleri )

ne Ozoii Faktorler

Jriin Hayat Egrisinin Diizey:

alite, Hizmet, Teslimat gibi lriniin diger dzellikieri
- Ulasim Maliyetleri

Uriintin Finansman Sekii ’

azara Ozgaii Faktorler

Titketicilerin Yapist { Satin Alma Yetenekleri, Bilgilenme ve Aragtirma Imkanlar )
alebin Yapisi ( Piyasadaki Arz—Talep Dengesi, Talep Lsnekligi )

.H'L‘Ikiimet Miidahaleleri ( Kargilikli Mal Takas Talebi / Countertrade, Fiyat Kontroldi,
Glmriikler )

‘Pazann Kendine OzgitMalivetleri ( Uriin Adaptasyon Maliyeti, Pazarlama-Hizmet
Maliyeti, Dagitim Kanallarinin Maliyeti )

Ticari Engeller ( Kotalar, Tarifeler, [kamecilik, Korumacilik, Tarifesiz Engeller)

évresel Faktsrler

Rekabet ( Isletmenin ve Rakiplerin Rekabet Hedefleri, Fiyat Sinyalleri )
* Déviz Kurunun Etkileri
* Pazarlar Arast Urlin Akis:

|+ Makro Fkonomik Faktorler ( Enflasyon, Leasing )

- Kaynak : Tablo 1.2 Terpstra ve Sarathy, 1997, s.715 'den yararlanilar ak aragtirmaci

tarafindan olusturulmugtur.
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poiitikalarmdan vararlandiklarim befirtmistir

bit F13 atlandirma ( Extension / Ethnocentric Pricing )
f‘{-yatl'a'ndlrma yonteminde, fiyat tum dilnya ¢apinda aymidir [thalatgilar ithalat vergi ve
e.'kétlanmaktadlrlar. Bu véntemin en avantajli vont, rekabet va da pazar kosuilar
n‘d'a-isuf‘ekli bilgi sahibi olmay1 gerektirmemesidir Yontemin dezavantajli yont ise, her
"k.endine ozgl 1ekabet ve pazar kosullanndan kaynaklanan firsatlann

endirilmesine imkan saglamamasidir.

énrms Fivatlandirma ( Adaptation / Polycentric Pricing )

ontemle isletmeye bagl verel diizeydeki alt birimler ya da ortaklar, fiyatlarini kendi
'.'k(.)$ullar1na gbre belirlemektedir. Fiyatlar tlkeler arasinda farklilik gosterecegi igin,
er éfasmda fiyatlanin koordinasyonuna yonelik bir kontrol ihtiyaci ortadan kalkmaktad:r
Bir bg_ska avantajl ise isletmenin pazara 6zgl firsatlardan yararlanmasina imkan saglamasid.

Ontemin sakincal tarafi ise, tiriinlerin alt birimlere verilecek fiyatin ve tespitinin zorlugudur

Merkezi Fiyatlandirma ( Invention / Geocentric Pricing )

Isletme bu y8ntemde éﬁn‘ya capinda fiyat sabitlemesi yapilmadifi gibi, fivat yerel
neticiler tarafindan da belirlenmemektedit. Bu iki yontemin orta yolu bulunarak
yatlandima yapilmaktadir. Isletmeler yerel pazarlardaki firiin fiyatm belirlerken, yerel
azar faktdilering tamimaya calisarak fivati tahmin etmektedir. Buradaki pazar faktorleri yerel
n'}aiiyetler, gelit diizeyi, rekabet ve yerel pazarlama stratejilerinden olugmaktadir Bu y&ntem
abit ve uyarlanms fiyatlandirmanin sakmca!énm ortadan kaldimaktadir. Ancak bu
Ontemin teme] dezavantaji ise, yerel pazarlara iliskin bilgiye ulagmanin ve her pazara iliskin

3 é'y_rl bir fiyat olugturmanin giigligtidiir.

B i e
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Dagitlm Politikalar1

ras1 pazatlara agilan isletmelerin daglt_lm icin kuliandiklar: kanallar itk bolimde

erin uluslararast faalivetlerini stirdiiriirken vararlandiklan daginm kanallarn Sekil

- avrintil olarak belirtilmistir

-

Dagitim Kanalh
l

Dolajh Dagitim Dolaysmﬁ)agmm
( Yerel) { Deniz asin ) /
\ | v
Yerel Acenta Yerel Tiiccar

v * Thracatgr Tiiccar >
Uretici I¢in Yabanci Alier Igin * [hracat Nakliyecisi
hracat Komisyoncusu * Satin alma ya da * Thracat Dagiticisi

icinin ihracat alict acenta / ofisleri * Ticaret Sirketlert

* Ulke kontrollii
alim acentalarn

hracat Sirketi * Yerlesik Alicilar

hracatg: Isbirligi

:-}Th.racat Birlikleri

v

* Yabanci Dagiticilar
' * Yabanct Perakendecl
* Devlet Kontrollit Ticaret Sirketi
* Nihat Titketict

Sekil 1.3, Uluslararasi Dagitym Kanal
Kaynak - Onkvisit ve Shaw, | 993, 5572
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esme. SdﬁﬁCu uluslatarast pazarlara ydnelen isletmeler dagitimlarini dolayl: va da
Jarak éﬁmaktadirlal. Herhangi bir araci kullanarak dagitimiarini dolayli olarak

_e"r-'-\}érel acentalar va da vyerel tiiccatrlardan yararlanmaktadirlar. Yerel acentalar

in"tilkesindeki kanallar ile ya da ahcinin tilkesindeki kanallar ile dagitimi

'ekt'.e'dirier.‘ Sekil 3'te gbruldiigd gibi isletmelerin gok sayida dagitim kanah

ulinmaktadir. Istermeler bu alternatiflerden kendi pozisyonlarina uygun olani

asitnmlarim gergeklestirizler.
Ulaslararasi Dagitim Kanali Se¢imini Etkileyen Faktirler

isit've Shaw'a gbre ( 1993, §592-398 ). dagiim kanali se¢im kararim etkileven cok
ktor bulunmaktadir. Bu faktdiler vasal diizenlemeler, firtin imajr. tiriintin zetlikleri.

aghhg ve catisma, yerel glimriikler. kontrol ve gilig-baski olmak tizere yedi ana

al diizenlemeler, dlkelerin kendilerine dzgl kanunlan olmasi nedent ile dagitim kanali
imine etki etmektedir, Ulkeler yasalar kovarak, ulkelerine mal pazarlayacak firmalars,

endi ¢ikarlan dogrultusunda yoniendirmektedir.

sletmeler diisiik fiyatl Girtinler i¢in yogun dagitimi tercih etmektedirler. Isletme bu dagitim
{irlinde, {iriiniint elinde bulundurmak isteyen herkese, tiriinlerini ulagtirmaktadirlar. Eger
iin, prestijli bir 6zellige sahip ise, se¢ici dagitim kullanibr. Bu y®ntemde ise, iirtinil

satanlann savis: sinirlandiniimaktadis

it, dondurma gibi diisiik fiyatl, déntstimii hizli ve kisa stlirede tiiketilme zorunluluguna
sahip tiriinler igin yogun dagitimdan yararlamimaktadir. Biraz daha yliksek fiyatls ve

déniisiimil yavas triinler igin ise, daha dar ve kisa dagitim kanallan kullamlmaktadiz.

Etkin dagitun kanallari, kanal tiyelerini mutlu etmektedir Ancak rekabetin artmas: dagitim
kanaflarinin sayisiu ve genisligini arttirmigtir. Ozellikle yogun dagiim séz konusu

oldugunda, kanal (yeleri arasindaki igbirligi giderek azalmakta ve baghhik giderek

¢atismaya dintismektedir.

[sletmelerin verel isletmeler ile ortaklik kurmasi, rakiplerin aymi pazara esit kosullarla

girmesine envel olmaktady. Bu esitsizlik genelde yerel giinutkler olarak
B T e i e e pri) wearmre - = - DT e — - .
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|maktadir. Bu olumsuzluktan kurtulmak isteyen isletmeler, verel perakendeci

'erci:én ya da dagiticilardan yarartanmakiadirlar.

n-l'é'r'.i.'r'.l'irl dagitim faaliyetlerinde, kanal {izerindeki kontrollerini arttrmak isteyen

atmeler ise, daha dar ve kisa dagitim kanallarini tercih etmektedirler.

1m kanalinin tiyelerinden birisi, zaman igerisinde glic kazanarak, diger kanal iiyelerini

- 1Rar'iar‘1 dogrultusunda baski altina alabilmektedir.
‘Tutundurma Politikalan

slararast tutundurmanin faaliyetlerinin en O6nemli béliimind, uluslararasi reklam

tl_éri olusturmaktadir {lk bdlimde uluslararasi reklam faaliyetleri incelenirken, ikinci

mde'_'_:ise diger uluslararast tutundurma faaliyetler: agtklanacaktir
.1. Uluslararasi Reklam Faaliyetleri

'letmeier‘in uluslararas: reklam faalivetlerini etkileyen ¢ok sayida faktdr bulunmaktadir.
_;1& ve Sarathy’e gdre ( 1997, s 608-648 ) bu faktdrler, dil farkhli, toplumda reklamin
medyanin bulunabilirligi, hiikiimet kontrolleri, rekabet ve reklam ajanslannin
ul;;naﬁilirligidir. Yerel pazara yonelik reklamlann dilinin yerel olmasi gerckmektedir Bu
;ﬁm"yer‘el reklam ajanslarinin kullanilmasini zoruniu hale getirmektedir. Medya araglarinin
"'lun_abilirligi ise tlkeler arasinda farkhlik gdstermektedir HuklUmet diizenlemeleri
iet'rf:lelerin reklam konusundaki &zgiirlitklerini kisitlayabilmektedir. Politik ve ekonomik bir
klm nedenlerden &tiirit rekiam ajanslann bulunamamaktadir Bu durum 1se reklamin

Sii_iiaJaSL diizeydeki bittlinliiglind olumsuz ybnde etkileyecektir.

Uluslararas: bir seklam vyapilacak ise, reklam ajansinin segimi, verilecek mesajin
ptanmasi, medya kuruluslarnin segimi, reklam biitgesinin belirlenmest, reklamin etkinlik
recesinin degerlendirilmesi, reklam drganizasyonunun olusturulmast ve disarida yapilacak
:re_klama karar verilmesi gerekmektedir. Uluslararas: bir reklam hazirlanacak ise, genellikle,
'QOE' uluslu reklam ajanslan secilmektedit Bu reklamda verilecek mesaj ulusal ya da
miﬁ_siaramm nitelik tastyabilir Mesajin kapsarmi belirfenmelidir Hilkiimetlerin diizenlemeleri

medyamin  altyapisi, medya aracinn secimini etkilemektedir Reklam faaliyetinin

sonuglaripn dederlendirilmesi titkeler arasinda farklilik tagtyacagy i¢in, etkinlik genellikle

0
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glgitliir  Asil sorun reklam kampam i, |, thesi mi yoksa yerel diizeyde mi
karar verilmesidir Ekonominin potiea, SN { | ' oo cii‘nasyon
. " hotse. uluslararas: Koor
viiksek kalite s6z konusu ise reklam R;\m...,m otk ofasak dizenlonic. Yerel
wrkezi olar fizenlenir. Yere

von ve motivasyon gerekiyorsa yerel toh Wy

i e ) “tadandir. Birgok isletme rekiam
alarinda bu iki yontemin karmasindan . “Waltadirlar. Reklam kampanyas:
izeyde diizenleniyorsa. verel birimlerin vu RIITITIN gbriiglerinden yararlanmak
acaktir.

iger‘ Uluslararast Tutundurma Faaliy "

Bu faalivetier ise kisisel saug satis gelistirme wy oy, £, :
Ty lanstimdir,

; 1. Kisisel Satis

Rekla : dan, sonra en nemli tutundurma faaliseg O T
7 yize, telefon ya da bilgisayar agt e by i, ;'clmekfedir Bjk;rsuasmada
lar organizasyonun imajim ve Grinlerini
rle ilgili veni bilgiler toplamaktadirlar., sunar > $

ygulamada rastladigiumiz baslica kisisel saliy AR uiparis yaratma ( order getting )
paris toplama ( order taking ) ve satis desteklemey, | il q;, sc;rt) Kisisel satig sﬁreC;
fg??lemleme', hazirtlik, misteriye miiracaat. suu, "“mf-lulnnp p(’)'ztimllenmesi anlagmaya
LI fIVE izleme olmak lizere yedi asamadan olusi), badiy . Fiisel gs:a‘u cabalaunln 6n€til“;li
s yometicilerinin isidir Satis yoneticisi, sali F g ”'l Ii i eiﬂ’de Oroamzz etmel;
tivasyonunu saglamali ve yeteneklerinin arturilny, U, N i |

la caba gostermelidir. Kigisel

‘glicti, agik i tanumlari, dirdist bir ySunctiy, "iia, calisanlann beklentilerinin
aplanmasi ve Gdiillendirme yolu ile motive edil, Ly, TR tegerlendicilmes
_ PNy plictniin degerlendinlmesi ya
kontrolii sayisal olarak satig kotalart yolu ile wf, Wilkdigi oibi 1 olmad ¢

‘Mt gibl, sayisal olmadan satis

tenekleri veya iiriin hakkinda sahip olunan bilgi y .y, Mo gy ilebilir ( Churchill ve Pet
*dlellebilir urchill ve Peter,

95,5598-623)
4.5.2.2. Satis Gelistirme Uyvgulamalan

'I.-?letmelerin uyeulamus oldugu satis gelistirme

ST ARULTHE T
g ? N - . i, vy tiiketicilere ya da aracilar adi
Verilen perakendeciler ve/veya toptancilara dédnitlgyy,

l.npnnlar, esantiyoniar, tek iriin




3 Tanitim ( Publicity )

etme va da iiriinleri hakkinda, ¢esitli medya araglarinda ¢ikan ve topluma vapilan bu

e:ndf:rme karsihfinda igletmenin ilgili kurulusglara hethangt bir bedel Sdemedigi

u_'.mé faaliyetlerine “tamtim” adi verilmektedir. S8z konusu bilgilendirme, medya
arma'a genellikle haber olarak duyurulmakrtadir. Isletmenin kamu yararina yapmis oldugu
etler de tamtim adi altinda toplanmaktadir. Tanitimin en Snemli avantaji, uygulanan tim
durma faaliyetlerine gore daha objektif olmasidir Tanitim volu ile isletmeler, daha genis
ere ulagma sansina sahip olmaktadir  Olumsuz bir tamtim ise isletmenin imajini

d_e_"n"sarsmaktadn { Churchill - Peter, 1995, 5.589-593 ).
6.~ Personcl Politikalart

Kiiresellesme stireci isletmeleri, yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in, daha az
aynak kullanarak daha fazla fayda tiretme zorunlulugu igerisine itmistir. Kiresellesme ve

hkle teknolojik gelismeler organizasyonlarin kiiglilmesine neden olmug ve bu kiigtilme de
lan personelin sorumluluklannt arturmistir. Calisanlarn artan bu sorumluluklarnin altindan
i;k;i‘bilmelezi icin, gelistirilmeleri ihtiyaci ortaya gikmistir. Blanchard ve Waghorn ( 1997,

162 ) isletmelerin calisantarina yonelik temel gelistirme ¢abalanmi su  sekilde

*Calisanlara yetki devri; takim galigmasinin 6neminin artmasi, ¢alisanlara yaraticiliklanni
Kullanma  izninin verilmest, calisanlarla iletisim kurulmasi, calisanlanin  egitilerek

eteneklerinin gelistirilmesi, ¢aliganlara verilen 6nem ve degerin artmas1 ” . Gériildigi gibi

kﬁfesellqme ile birlikte klasik personel politikalan terk edilerek, calisanlara ve ozellikle

onlarin piteliklerine verilen 6nem arttitlmistu.
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~zorunda olduklan ¢ok sayida finansal teknik ile kars: karsiya birakmustr.

kiiresellesme  sonucu  vayainlasan  uluslararast  finansman  araclarim

¢ akimlar artmugtir ( Kuthy, 1998, 5 199 ).

Yatirim Politikalar:

esellesmenin etkiledigi bir baska alan da isletmelerin yatirim politikalandir. Isletmeler
azarlarda yapacaklar1 yatirimlan kendi llkelerinin ulusal paralan ile finanse edebilirier
Yﬁrtiginden borglanarak dis vatinmlan finanse etmek, kur riskine yol agmaktadir
neler kur riskini hedging yolu ile engellemektedirler. Difer finansman sekilleti ise
m 'Yapllacak iilkeden borclanmak ya da uluslararasi pazarlardan borglanmakiir,
tmelerin yaunm vyaparken dikkat etlrneleri gereken bir diger Konu ise, yanrimin getirisi ile
min finansmant icin kullanilan fonlarin maliyetinin en azindan birbirine esit olmasinin
ligidir. Isletmeler, vatimimlarindan kaynaklanan faaliyet 1iski ve isletmenin finansal
dan kaynaklanan finansal risk ile karsi karsiyadirlar. Bir isletme uluslararas: bir
girecekse dikkat etmesi gereken en onemli faktdrler, risk ve getiridir. Eger isletme

tlkesinde bir yatirim yaparak thracat yolunu secgecek ise, projenin getirisi ile yeniden

m..yapabilme oranina dikkat etmelidir ( Berk, 1998, 5s.415-422 ). Kiresellesme sonucu,

___eléri her konuda oldugu gibi, vatimm kararlani konusunda da karmasik bir yap
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{1y OME STRATEJILERI

{iviime Stratejileri

istermeler kiiresellesme sonucu kendilerini hiper-rekabet

.' .'61umde aciklandid1 gibi.
kalar ve stratejiler de Kilresellesmenin

rdir. Isletmelerin uyguladiklan politi

ninda bulmusla
fsletmelerin boylesi bit hiper-rekabet ortarminda

. farkhilik gostermeye baglamistit

-y stirdirip. etkinliklerini arttirabilmeteri igin izleyebilecekleri en

olmustur ( Dinger. 1997.5 163 ).

belirgin stratejiler,

eye dayalt stratejiler
tr. S6z konusu bityviime satislarda. vatatilan

letmenin temel hedefi biiyiimek
ilmektedir. Biiyume

e va da kullanilan kaynaklarda olab
Bu tehditler ve fusatlar

B ok 13
_'dégerde, karlarda, personeld
tehditler ve firsatlar varatmaktadir

igletmeler igin
Rakip isletmelerin yaptiklan gingimler,

n gergek yasam ile tamsmasint saglamisghrt
Bu durum biiylime senaryosu olmay
tirilecegi alanlar da iyl

lerin zayif yonlerini vipratmigtit. an isietmelerin
Ancak bilyitmenin gercekles

ngel olmustur.
ylime hareketleri isletmelerin

lde belirlenmelidir. Aksi halde karsih@t olmayan bil
asina yol acabilir { Aaker, 1992, 5.244 ).

yzun yasamalarna €

etinin azalm

Biiyiime Stratejilerinin Tiirleri

n va isletme ici kaynaklardan ya da isletme

jilerini kullaniriarke
naklart yardimi ile gerceklestirilen

Isletmeler biiyiime strate
ktadirlar Tsletmelerin i¢ kay

151 kaynaklardan yararlanma
jileri olmak tzere iki gruba aynimusti

e ve cesitlendirme strate

_uS.fii_'me stratejileri biitiinlesm
' sme stratejilen olmak iizere ki grupta

ri de yatay ve dikey biitiinle

lesme stratejile
pazard niifuz etme, pazar farkhlastirm

a ve mamul

celenmistir. Yatay biitiinlegme stratejilet,
farklilasthirma stratejileri olmak iizere tig gruba ayriliken, biitiinlesme stratejileri ise ilerl ve
sme stratejileri olmak - lizere iki bolimde incelenmistir

geriye dogru dikey biitiinle
cesitlendirme stratejileri olmak tizere iki

iteri ise tek yonli ve cok yonlii

esitlendirme stratej

smeler, satin almalar ve stratejik

yardinu ile biiylirlerken birle
se, ortak

Isletmelerin dig kaynak y
isbirliklerinden yararlanmaktadular. Stratejik isbirliklerinin en ¢ok rastlanilan tiirleri 1
-"_giri$im anlagmalarl ( joint ventures ), lisans sozlesmeleri ve franchising’dir.
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BUYUME STRATEJILERI

v | v

ISLETME ICI BUY STR ISLETME DISI BUY STR.
!
BUTUNLESME STR CESITLENDIRME STR.
: i l
|

| v v ¥
ATAY DIKEY TEK YONLU COK YONLU
UTUNLESME BUTUNLESME  CESITLENDIRME CESITLENDIRME
R STR STR STR

azara Niifuz 1) lleri Dbg,ru Dikey

time Biitiintesme \;

azar 2} Gertiye Dogru I ) Birlesmeter

arklilastirma Dikey Biitlinlesme 2 ) Satin Almalar
:Mamul 3 ) Stratejik Isbirligi
- :axkhlastujma a ) Ortak Gingim Stratejisi

b ) Lisans Szlesmeleri
¢ ) Franchising

Sekil 1.4. Isletmelerin Biiyiime Stratejisi Alternatifleri
Kaynak - Sekil 1.4 Dinger, 1997, 5. 164-171 den yararlamlar ak arastirmact tar afindan

olusturulmustur.

2.1. Isletme i¢i Bityiime Stratejileri

sletmelerin i¢ kaynaklanm kullanarak gerceklestirmis olduklan i¢ biiylime stratejiler,

yatirim gerektirmedikleri icin daha kolaylikla uygulanabilen stratejilerdir. I¢ biiyiime
tejileri, yavag ve stirekli bir biiylime saglar. Aynca i¢ biiyime, isletmenin kendi
naklarini ve bilylime vektdriini kontrol edebilmesini saglamaktadir, Bu stratejilerin
incalary, igletmenin yeni {irtin gelistirmesinin uzun zaman alabilmesi va da pahah bir triin
_eh_$ti[ild_iginde, bu {irtiniin pazanmin olmadifimin ortaya ¢ikmasidir. Zamaninda yeni
inlerin ve yeni fikirlerin gelistirilememesi halinde, isletmenin rekabetgi Gstiinlitk saglamasi
'I..E.ir_'lék81zla$1r: ic bityime stratejisi uygularurken, kaynaklann dsha iyi kontrolii yaminda

asansizlik olasihigimn da gz dniinde bulundurulmast gerekir ( Ergin, 1992,5.137).
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me:'st'.'a:tejilerinin egrisi ise Sekil 1.3°de gsterilmistir.

¢ biiyiime suatejisini kullanan
igletmelerin gelirleri, karlari veya
aktifleri zamana bagli olarak
yavag ve siirekli bir bilylime

g8stermekredir

Zaman »

§ekil 1.5, Ig Biiylime Stratejisi Egrisi

Montanari. Morgan ve Bracker 1990 s 126

ratejiler vartrlaniian tiriin / pazar segeneklerine gire biititnlesme ve cesitlendirme

it iiréin ile meveut pazarda kalarak uygulanan bilylime stratejilerine biitiiniesme

reiki gruba ayrilmistr.

.1.1. Yatay Biitiinlesme Stratejileri

Isletmeler halen tretmekte ve / veya satmakta oldugu Utriinler ile meveut pazar

atlarindan sonuna kadar yararlanamaml:}larsa, vatay bittinlesme stratejilerini kullanarak

melerini gergeklestirizler. Bu stratcjilerin diger adi yogun biiylime stratejiteridic Bu

gjide isletmeler, meveut {iriinlerinin, mevcut pazardaki paylann arttirmaya caligmaktadir.

meler geneliikle yogun fivatlanduma, dagium Ve tutundurma  faaliyetlerinden

ﬂ?narak satiglarini arttirmaktadirtar ( Tek, 1997,s.85).

Bu stratejiden yararlamrken isletmeler, temel olarak iic yonteme bagvurmaktadurlar. Bu

Yoniemlerden birincisi pazara niifuz etme stratejisi’dir. Meveut faaliyetlerine bir yenilik

tirmeden satiglart ve dolayisiyla kari arttirmaya yonelik stratejilere pazara niifuz etme
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venlmektedlr Bu stratejiler, tek bir alanda uzmanlagmus isletmeler tarafindan

i mlmaktadu Ayrica iiriin yagam egrisinin ilk agamalarinda olan tirtinler igin

4 strazepnm basan ihtimali yiiksek olmaktadir { Ergin, 1992, s.1 34-135)
ufuzi.'étme stratejisi, pazann daha biiylik bir boliimini ele gecirmek icin yeni
1$t1r1l'me51d1r Bu strateji, tipik olarak, satis ve reklamlan giiglendirerek, driin

Jtilmast yolu ile tiiketicilerin, pazardaki rakiplerden cekilmesini igermektedir,

- etme stratejisi nispeten daha az risk icermektedir. Ciinkii pazardaki titketiciler

Isletmeler tiiketiciler tzerinde. trtn ile ilgili ouven yaratarak

nit 'tammaktadsrl
: i sailamaktaduslar. Dikkat edilmesi gereken bir diser nokta da, pazara nifuz

letmieler meveut pazar paylanni artiirmayl diistindiikleri zaman, pazara niifuz etme
sine basvurabilirler. Pazara niifuz etme stratejisi, tirlin farklilagtrmadan yarartanmay!
lamy kullanarak degerin arttirdmasin icermektedir. Isletmeler, pazarda reklam yoluyla
'i{alzi_rlna dayali bir sohret yaratmaktadir. Bu yolla istetmeler, rakip miisterilerinin ilgisini
erek pazar paylanni arttirmaktadirlar. Marka triinler pazarda primli fiyat ile satilmaktadir.
mli fiyatin, normal fiyat diizeyinin tizerinde olmasi 1§letmemn karlilifin da arttirmaktadir.

'tmeierm yiiksek reklam harcamalar1, potansiye! girister igin engel olusturmaktadir ( Hill

Jones, 1992, 5.184-185 ).

: sletmeler tiriinlerinin kullamm sikh@ni arttirarak pazara niifuz edebilirler. Aaker’a gbre

92, §.246-248 ), isletmeler iirtinlerinin kullamm sikligin arttinglarken su yontemlerden

ararlanmaktadirlar.

- Hatirlatic: nesne ya da kisilerden yararlanmak Bazi durumlarda kisiler iiriinler ile ilgili
“davramslarim, zihinlerinde firtiniin markast ya da kullanimu ile ilgili animsamalardan

" yararlanarak  yonlendirirler. Hatirlatiet nesnelerden ya da kisilerden yararlanarak

hazitlanan reklam faaliyetleri, {irtinlerin kullanim sikhigi arttirabilmektedir.




khlagtuma pazar igin egsiz lirlinler yaratmak ve bu irlnlerin  pazarlanmasini

1990, 5,103 ).

w_-_ar.khlastuma, {iriintin  kendisinde olabilecegi gibi dafiim sisteminde, satis sonrasi
nié_tlerde ya da pazarlama programinda olabilmektedir. Uriinleri kullanan tiiketiciler i¢in
elerin - Snemli oldugu anlagilarak, tiiketicilerin iriinde bulmus olduklan degerler
alé_téinmaktadxr.‘ Belirlenen degerlere gore farkhlastirma programlan uygulanmaktadir En
emel farkhlastirma, iirtinti tiim pazarda farkli hale getirmekiir ( Montanari, Morgan ve

dracker, 1990, s.143)

-Farkhlastuma stratejisi uygulayan isletmelerin ortak olarak sahip olmasi gereken bir takim
;..Yéfenek ve kaynaklar vardir Bunlar giiglii pazarlama yetenekleri, irtin mithendisligi, yarauci
Yetenekler, temel arastirmalarda giiglii kabilivetler, kalite ya da teknolojik liderlikte kurumsal
bir s6hret, endiistride uzun bir gecmis ve diger calisma alanlar ile egsiz bir birlesim, kanallar
:':éra51nda giiclii bir isbirligidir, Farklilastirma stratejisi uygulayan orgiitler de bir takim ortak
6.zellik1e1e sahip olmalidirlar. Bunlar ise Ar&Ge, Uriin gelistirme ve pazarlama faaliyetlent

arasinda giiglii bir koordinasyon, ¢znel &lgme ve sayisal dlgtlerin yerine tesvik edilmesi,
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“yetenege sahip iscileri, bilim adamlariui ya da yaratict insanlan kolaylikla

imesidir ( Certo ve Peter, 1990,5.103).

rklilastima stratejisi  genel olarak yiksek fiyat ile birlegtirilmektedir. Ciinkd
f. nimis Grtnlerde fiyat, tilketici igin daha az ¢nem tagimaktadi. Farklilastrma
';3.1[’1({6]1 yararlanirken dikkat edilmesi gereken en &nemli nokta ise, farklilastirmanin
perspektifinden yapilmasi ve firiine eklenen faydalann miisteri tarafindan mutlak
3 énla$1lmassd1r. Certo-Peter “in belitttigi farklilastirma uygulamalarina ek olarak kalite
nekleri, marka ailesi yaratmak, tiiketici oryantasyonu, marka bagimlilid, SeIViS
{tikleri, teknik istinlikler, Uriin haturun genigletilmesi yollan ile de farklilastirmadan

amlmaktadiz ( Aaker, 1992, 5.202-203 ).

rklilastirma  stratejisi, farkh ozellikler arayan tiiketiciler icin egsiz bir yetenege,
kiplerden tistiinliige ve tiiketicilerin tatminine yol agti® zaman isletmeler igin rekabet
it dogurmaktadir Isletmeler farklilagtirma ile, primli bir fiyata sahip olma, daha fazla
atf _{'e {iréine daha biivik bir baghlik gibi kazanglar elde etmeye ¢alisular Farkhlastirmamn

ise, anlami1 bir rekabet avantaji dogurma garantisinin olmamasidir Uriinii talep edenler,

jisi uygulamaya bagslarlarsa, farkhilagtirma stratejisi gok kolay bir sekilde magtup olur.
larak, farklilastuma stratejisinin rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilememesi

erekmektedir ( Strickland, 1990,s 111-113).

Isletmeler farkhilastizma stratejilerinin ilki olan pazar farklidagtirma stratejileri’nde,

rinlerine meveut pazarda yeni kullamm alaniar1 agmaktadiriar. Bu strateji uygulanirken ik

nee, kullanicilarin kullanim alanlan pazar arastumasi yolu ile saptanmaya ¢aligihir Daha
onra - alternatif kullanim  alanlan gelistiritir.  Alternatifler  gelistirilivken  rakiplerin
tratejilerinden  yararlanilabilir  Burada hedeflenen, higbir gekilde Uriini kullanmayan

esimleri, tiriini tikketmeye yonlendirmektir ( Aaker, 1992, 5248-250)

Isletmelerin kullandiklari son yontem ise, mevcut triinlerde degisiklik yaparak, rakip
tinlerden ayricalikli hale gelerek, pazarda etkinligi arttirmaktiy Buna mamul farkhlastirma
Stratejisi adi verilmektedir. Uriintin kalitesi, tadi, kokusu, tasaiimi, ambalajinda degisiklik

Yapilarak {iriiniin kullammi daha cazip hale getirilir { Dinger, 1997, 5.164-165 )

|



efmeler iirtintin  kullanimindan kavnaklanan zorluklan gidererek kullanim sikhgini
abilmektedir. Kullamm: azaltan etkenleri ortadan kaldinlarak satiglar arttirabilir.
t1c11erin firiinlerden uzak kalmasina yol acan bir takim nedenler vardir. Eger bu nedenler
'tanaraf\ ortadan kaldirfirlarsa, kullamm sikhigi artar Ornek olarak, bir tiiketici herhangi bir

: inlilkk olarak kullanmanin kendisine zarar verecegini diigiintiyorsa, gtinlik

1mdan kaynaklanan zararlar ortadan kaldinlmaya cahsilarak diketim arttirilabilir.

"nienn hacim olarak daha biivik paketlerde veva aym iiriiniin birden fazla sayida bir araya

erek paket halinde satabilirler, Daha yiiksek miktarda alim yapan misterilerine daha

au._'ﬁyatlar va da extra hediyeler dnererek &diillendirmeden vararlanabilirler. ( Aaker,

.1.2. Dikey Biitiinlesme Stratejileri

f'a:mmaddenin cikartlmasindan, nihai Girtiniin tiketime hazir hale getirilmesine kadar gegen
-;[6, birden fazla adimda faalivet gosteren isletmeler dikey olarak biitinlegmislerdir (
iiief, 1998, 5.240 ). Isletmeler geriye ya da ileriye dogru bitiinlesebilirler. Getiye dogru
i[e:amis i$let1neler hammaddenin ¢ikarlmasina kadar ilerleyebilirlerken, ileriye dogru
ﬁiegmi§ isletmeler ise perakendecilige ya da toptancihifa kadar iletleyebilmektedirier (

ve Jones, 1992, 5.207 )

'ikey biitiinlesme - stirek}i biiylime yoniinde, isletmeler igin girdi ya da ¢iktilarn igsel

-

1_;i$'mi gerive dogru biitiinlesme yolu ile, gikularn igsel gelisimi ise ileriye dogru
nlesme yolu ile saglanmaktadir. Dikey bitiinlesme stratejisi sadece tiretim igin gerekli
alzemelerin tedariki ile smul degildir. Omegin General Motots, GM enstitiisiindeki

'f_:.ndisleri, calisanlanimn geligimi yoniinde kullanmaktadir Dikey biitinlesme  stratejisi

tmenin tedarikgilere ya da dagitimeilara olan bagimbhigini azaltmaktadiz ( Montanari,

organ ve Bracker, 1990, s.144 ).

it baska anlamda, dikey biitiinlesme, isletmenin faaliyet alanim genisletmesi demektir.

16{_ elerin caligma aralig: tedarikgilerden, nihal trtin kullameilarina kadar genislemektedir

etmenin tiretim icin gerekli malzemeleri disanndan almak yerine kendisinin iizetmesi,

letmenin pazardaki afithint arttuacaktic [stetmeler tiimiyle biittinlesirlerken, sadece bazi

'ﬁisléime fonksiyonlarinda da biitiinlesmeden yararlanabilirler ( Strickland, 1990, 5.125-126 ).




Jones’a gore ( 1992, 5.208-210 ), isletmelerin dikey biitiinlesme sayesinde saglanan

aydé_laf sunlardir:

.nm".mahfyerleri azalr : Isletmeler birbirini tamamlayici siiregleri daha hizh bir sekilde

mladiklart igin iiretim maliyetleri azalmakiadir

- malivetlerinden uzak kalirlar : Isletmeler {iretim igin gerekli girdileri disarrdan

orlarsa va da tirettikleri ¢iktlan dis pazarlara sattyorlarsa. bir alim—satim maliyeti ile

maklanan kalite riski azaltilit

letime teknolojisinin korunmas: © Isletme teknolojisi isletmelere, rakipleri kargisinda

avantaj saglamaktadir Isietmeler kendilerine ait bu teknolojiler sayesinde, daha etkili

€tim stirecleri gelistirebilmektedirler.

v sekilde Hill ve Jones ( 1992, s210-212 ), dikey biilinlesmenin bir takim

calarindan da bahsetmistiz. Bu sakincalar ise ;

dl‘iyet dezavantajt . Eger isletmenin uyguladifi herhangi bir faaliveti, disaridan

glamak daha az maliyete sahip ise b(‘iyle bir dezavaniaj ortaya ¢ikmaktadir.

._.kﬁOZoj'ik degisim hizinin yiiksek olmast Teknolojide yasanmakta olan hizli gelismeler,
letmenin elindeki teknolojinin geri kalmasina dogurabilir Bu durum isletmenin hareket

esnél{iiginin azalmasina dolayisiyla rekabette dezavantaja yol agmaktadr.

:Ta_febin belirsiz olmas: © Talebin belirsizligi isletme birimleri arasinda koordinasyonu
zahﬂatmaktadu“ Gereksiz hammadde, yanmamul ya da mamul stoklan ile

Qrsllasliabﬁin1ekfedit. )
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isletmeler stoklama, karistk fivat anlasmalari, ikame irin kullanumt  gibi

srdan Jurtulurken, sermaye ihtiyact gibi problemler ortaya gikabilir ( Strickland, 1990,

rtilen yararlann diginda, islerin birtestirilmesinden kaynaklanan verimlilik artiglar: séz
udu' Bir araya gelen isletmeler 8lgek ekonomisi dogrultusunda depolama, satig glict,
«ehe. bilgl istem. personel, pazarlama gibi kaynaklar ortak olarak kultanirlar Ek olarak

arz ve talebinde arng yasanmaktadr, Gerive dogru dikey biitlinleyme ile

kgden kavnakl harnmadde va da malzemenin bulunabilirlik n:-,,k{ azaltslir. Bu durum

enin arz miktatins arttizmasin saglamaktadis. Ayni sekilde, isletmeler titketicileri. kendl
_kanallan yardimi ile daha fazia motive ederek, satiglann: arttirabilir. Bu arada dikey |
16 me stratejisinde, yonetimin yetenekleri ggli degil ise sorunlar ortaya gikar. Clinkil ‘
5uzeyde yaptlan isler, farkh veteneklere ve orgtitsel varitklara sahip olmayi |
sitmekiedir [sletmenin timil ile tek bir sekidre bagimli kalmasi, kriz doncmlermde ]

y icin sorunlar yarafir. Isletmelerin dikey olarak biitiinlesmeleri, pazardaki

imlerden uzak kalmalarma da vol agmaktadir ( Aaket, 1992, $.257-262).

ckey ve White ( 1993, 53 ), isletmelerin su kosullar altinda dikey biitiinlesmeyi tercih

lerinin, isletmelet igin yaratl olacagin belirtmistir:

Pazar cok riskli ve belirsizlik tagiyorsa;

|
|
Benzer sanayi alanlannda, dikey biitiinlesmis aymi seviyedeki isletmelerin pazar giicti }
daha yitksek ise;

Pazara giris tehditleri yogun ise ve bu girisler éniinde engel olusturuimak isteniyorsa; |
; o

Farkls titketici boliimlerine, farkh fiyat politikalar uygulanmak isteniyorsa, : ‘.j,
. l-|
Pazar geng ise ve isletme pazarda geliymek istiyorsa;

Rakiplerden, tedarikgilerden ya da dagiimcilardan bazitar: pazardan gekiliyorlarsa; : 1 1
|

-i-k?)’ olarak biitiiniesmek yararh olacaktir

|



sitlendirme Stratejileri

dm«n’é yolu ile isletmeler yeni drlinler ile veni pazarlara girmektedirler. Bu yeni
ut ariinlerin benzeri olabildigi gibi, veni pazarlara yepyeni firinler ile de
edir; Bu yeni iirlinler yeni iiretimleri, pazarlama ya da yonetim yeteneklerini
t dir. Bu yontemin maliyeti ve riski meveut pazarda yapilan faaliyetlere gore daha
gé_.r:'isletme bdyle bir tirfinle veni bir pazar ortaya gikarabitirse. isletme pazarda ilk
iini yakalayabilmektedir ( Montanari, Morgan ve Bracker. 1990, 5 145 )

1tinos 1999, s.81-97 ), bir isletmenin vermesi gercken en dnemli karatlardan
eq,tienmeve gidip gitmeyecei oldugunu bel irtmistir Ciinkii isletmelerin cesitlenme
$1Ea$aca01 tehlikeler de, kazanacag odiller de olaganistii olabilmektedir.

cesitlendirmeye giderken agagidaki sorulara yan:t bulmas: gerekmektedir:

an piyasada rakiplere gdie neler daha iyl yapimaktadir 7 Yani isietmenin stratejik

art nelerdir ?

et gesitlenitken bu stratejik varhiklarn tamamini eksiksiz olarak kullanabilecekler

elerin s6z konusu stratejik varliklart kendi iglerinde gelistirebilme ya da disaridan

alma sartlari nelerdir 7
ik varliklar hedeflenen pazar i¢in uygun mu ve bu pazara aktarilabilecek mi?

atejik varhiklar yardimu ile kalict bir dstiniik elde etmek igin benzersiz bir farklilik

abilecek mi ?

menin {irtin cesitlendirmesi, ilerisi igin igletmeye neler kazandiracak 7 Elde edilen
llf;l_ar isletmenin farkh pazarlara girmesini saglayabilecek mi ? Mevcut 13 alanina

ik ne tiir kazanglar saglanacak ?

tme hissedarlar veya yoneticiler yeni bir pazara girmeden dnce bu sorulan kendilerine

ldlrlar Bu sorular, véneticilerin mitkemmel bvyumc firsatlanni gdzden kagiracak kadar

|
|
|
;
i
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seymayelerini titketecek

7z girisimlere atilip hissedarlarin
dir.

anma ile umutsu
ol almalarini saglamakta

ik odakl
sindaki ince hat {izerinde ¥

52 déniik odaklanma &ra

yetleri sopuct finansal

21 ) gbre. birgok isletmenin, faali
sekilde

(1992, 5217-2
a geimektedis Mesele bu kaynaklann deger yaratacak
eder yaratihir

de temel olarak dort yolla d |

il.ve. Jones'a
nda bir artis meydan
egidir, Cesitlendirme stratejisin
performa.nslau ist yonetim

& - Bu yontemde alt birimlerin
birimlere

ye puzari olusturard

sel serind
rafindan takip edilit 1€ finansal

iimekiedir. Olusturuian igsel ser

{arimn, performanst

olan ait
roliy vardir: i) Satin

antlmast. i)

kaynaklar daha etkili

snlendit maye pazanmn Ug temet
yitksek alt birimler icin kubl

da yaunm karat
i ve performanst

lma ya
Jetmenin alt birimlerin
lerin sorunlarinin goziiml
e gbre yén‘lendirﬂmesi.

manstarnin izlenmes

in daha sonrakl perfor
enin isletmenin alt

iij ) Ortak sermay

iisiik alt birim

mlerindeki rekabet taleplerin

enmest.

i vonetilen, performanst dizsiik, az geligmis

yle sirketlerl satin alarak, yeni bir yonetim takimi
isletme yem finansal ve teknolojik

eniden yapilandirmd Bu yontemde Kot

belirlenit Igletmeler b6
eyi stratejiler yenilenir.
a gidip isletmenin reka

1_ctmeler'
justururlar Isletme diiz

aynaklar ile donatili. Eger nersey yolund
finansal sagliga kavusursa, deger yal atilmig olur.

bet pozisyonu geligtinlir

ve isletme
jileri ile meveut isleri ile flgili tretim,
ni yetenek transferleri yaparak

ak bir ozellige

. {sletmeler cesitlendirme strate

r&ge gibl alanlarda ye
rekabet avantaji yaratac

Yetenek transferi

azarlama, malzeme yonetimi, &

deger yaratabilirler gz konusu bu yeteneklerin

“sahip olmasi gerekit.

a, ar&ge, insan kaynaklarl vé benzeri

k alanlan geniglemis

antaji elde

. {sletmeler firetim, pazariam
e isletmelerin ekonomi

isine dayall rekabet av

Paylasilan kaynaklar
bir takim kaynaklar
olmaktadir. Bu yontemle,

-edebilirler

paylagiriat Poylec
isletrneler maliyet lider]

sletmeler pazaslarda tek ya da gOK yonlit olarak c;e5itienebilmekiedisle:‘
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1.Tek yonlii Cesitlendirme

_endume igletmenin halen faalivetlerini devam ettirdigl pazarin disinda bagka

onneSi demektir. Fger isletmenin girdidi alan ile meveut faaliyetlerini devam

a ve vetenek ya da kaynaklarn degisimine dayali

lan arasinda bir benzeithik vars
isletme tek yonli cesitienmis

veya Olgek ekonomisi olusturulmaya galisiliyorsa,

it ( Aaker, 1992, 5268-280)

isletmenin meveut faalivetleri ile birbirine baglt veni

'.ijnlii cesitlendimme.
Hill ve jones, 1992.s217 ). Iﬂetmenin temel

erde bulunmasy anlamuna gelmektedir (

:Tder'i meveut sanayinin faaliyetlerine usgunsa ve uvgutamanin maliyeti. vetenek

iya da kaynak paylagimi sonucu olusan d

endirmeyi tercih edebilirter ( Hill ve Jones, 1992, 5228 )

egerl gegmiyorsa, isletmeler tek yonli

cesitlenirlerken asil uzmanhk alanlannda kalilarsa, tek yonlii gesitlenmis

'etr'nelex
72 ). tek yonli cesitlendirmenin bircok farkl

ar Stucl\landa gore ( 1990, s 168-1
a ragmen, hepsinde ‘olmast gereken ortak dzelligt

ile isletmenin asil alam  arasinda uyum olmasl

Yani ge$1tien1lecek alan

é-kmektedn. Payvlagiimig teknoloji, ortak 18 yetenekleri ve ihtiyaclan, ortak dafim

nallan, ortak tedarikgiler ve hammadde kaynaklar1, benzer uygulama metotlan, benzer bilgi

pisi, tamamlayict pazarlama ve dagiim  kanallar, tikketiciler arasinda anlamli

tlann paylagilmast bu uyumun cesitleridir. Ayni kaynaZa gbre, tek

likler ya da firsa

/oulii ¢esitlendirmenin en cok kullantlan uvgulamalari sunlardir:

Saug giictindl, rcklamlan ya da dagitim aktivitelerini ortak olarak paylagiidig1 alanlarda
§i’e$itle11mek

Bagianuh ve disariya karst kapali teknolojilerin kullamldigl alanlarda cesitlenimek

Uretim faaliyetlerini paylasarak cesitlenmelk.

rinin gelistiritmesinde uzman isletmeleri satin alarak gesitlenmck { Satin

Alicinin faaliyetle
an transfer edilebilmesi gerekir )

alinan isletmelcsin bilgiletinin alici tarafind

LTI in*ma'rk’asu‘rrv‘ve-ﬁhream yeni {irfin ve servxslere transter ederek cesitlenmek.




-s'téi_meﬂiﬂ meveut pozisyonunuil gli¢lenmesini saglavacak, farkli alanlarda faaliyet

sletmeler tek vonlii gesitlendirme yolu ile yeni vetenekler kazamrlar Bu veni yetenekler

tm’éiera rekabet avantajr sa@lamaktadir. Aynca malivet paylasgimi vyolu ile risk

] cl\iand stratejik -uyumun tig temel vararindan séz etmistir. Bunlardan birincisi pazat

uyumun  varariandit Ortak saug giiciintin  kuilaniimast. benzer reklam

amalarin uygulanmasi, ayni markann Lullamlmasi, dagitim e naklivenin

pordinasyonu. ~ satig  sonrasl hizmetlerin  birlestirilmesi. siparis ve faturalamanin
stirilmesi, benzer tutundurma araglanindan vararlanmak, ortak satici sebekelerinden

janmak bunlardan baglicalandir fsletmelerin pazarlama. satig ve dagiim malivetici

Imaktadir Pazarda iiriin ailesinin otusturulmast. igletmeye cesitlendirme temelli maliyel

antaji saglamaktadir.

incisi ise operasyonel uyumun sagladif varartardir. Bu uyum ile maliyet paylasimi va da

tenek transferi gibi potansivel kazamlmig girdilerde. ar&ge ve teknolojide, tietim ve

yonetim fonksiyonlarnin desteklenmesinde bir viikselme yakoionmaliody

¢tim hattinda,

perasyonel uyum maliyet avantaji firsatlan saglamaktadir.  Ayal zamanda benzer

__ndlojiler den yararlamlmaktadir.

Sonuncu stratejik uyum ise, yonetimin uyumunun sagladign yararlard. Basarili bir

snetimin sahip oldugu bilgiler ya da uyguladig1 faaliyetler, problem yasayan diger boliimlere

tanlarak problemler ortadan kaldsrir.

ek yonli gesitlendirmenin Ug temel sakincast bulunmaktadir. Birincisi tek yoniil

esitlendirmenin sinerjk bir szeilisi olmayabilir. Ikincisi potansiyel bir sinerji olabilir ancak

lama problemleri olabilir. Sonuncusu ise anti-trost vasalannt ihlal edici olabilir { Aaker,

992, 5.268-280 ).

:'._2.1.2.24. Cek Yonlil Cesitlendirme

dagitim kanaly, tiretim teknolojisi, ar&ge gibt konularda

ok yonlit gesitlendirmede, pazér.
istirilir ( Aaker, 1992,

ir benzerlik olmadan varhklar ya da yetenskler paylagtr y2 da deg
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COk yonli cesitlendirmede ise, isletmenin mevcut aktiviteleri ile yeni
'wteler arasinda hicbir bag bulunmamaktadir ( Hill ve Jones, 1992, $217)
mel vetenekleri vilksek niteliklere sahipse ve veni pazarlarda bu yeteneklerin
llse veya uygulamamn maliyeti i¢ sermaye pazarinin olusturulmasuun ya da

'ﬂandumamn varatacadt deferden daha diisiikse gok yonli cesitlendirme tercih

_ye__-Jones:. 1992,5.228)

me voneticisi stratejik uyumun yararianindan dolay: tek yonlii gesitlendirmeyi
rler en, bazi ydneticiler ise gok yonlil ¢esitlendirmeyi daha cazip bulmaktadirlar.

ad ( -1990, s 172-174 ), cok yonlii gesitlenmenin isletmelere sagladig varartan su

nitflandirmugtie:

riski birden fazla alana yayilw, igleimenin tek alana bagli kalmasi engellentr.

ve kaynaklan en iyi kar olasthi olan sektérlere kaydirihr, isletmenin nakit akimlan

siik kar olasiitklan, yliksek kat potansiveli ile cesitlendizilir

menin karlihg daha istikrarhdiy, ¢inki bir endiistrideki problem, diger endiistriler

_f;iidan dengelenmektedi
Ontaklarin refahi artmaktadir.

k yonlii cesitlendirme isletmenin asil faaliyet alaninda zayiflamaya yol agabilir Yeni
daki islerin yonetilmesi isletmeye yabanct oelebilir Bir bagka risk ise gesitlenilen alan

nildigi gibi karh olmamasidir ( Aaker, 1992, 5.268-280 ).

2. Isletme Dis1 Bityiime Stratejileri

)15 bilylime stratejileri, 1(; biiyiime stratejileri ile baglantil birgok yararlar saglamaktadir.
e dis1 biiyiime stiatejileri bagarih bir rakibin ele gegirilmesine izin vermekiedir. Bunun
1ra isletmeler genellikle satin almalar gibi dig biytime stratejileri ile tecriibeli yonetim
__IP_lérini de biinyelerine katmaktadilar, Satislarda yasanan arliy ve pazar payin ya da
arliklarm hizh bir bicimde bilytimesi, dis biiviimeden yararlanan isletmelere, cekici bir

3Fa hizli bir bigimde girig ve firsatlar yakalama sansi vermektedir. Bu gibi faydalarnn yam

‘«k,lﬂ-r-»éﬂ iz l\oumm_ur bm lipenin malwetl dl$ buyum;den bekIenen getiriyi

T VR




I

etmenm kitltiirleri bubmne mma\rablht Dis bylimede kullanilan 1$1etmeden

el talepler, bu isletmenin ilk bagtaki verimliginin diismesine yol' ;

n:;al e \’Oﬂetlmb

bn’ta’nan, Morgan ve Bracker. 1990.s.129 ).

Dis blyviime st atejisini kullanan
isletmelerin gelir. kar ve
aktiflerinde hizlt ve ani
si¢ramalar seklinde

biiy lime yasanir

Zaman

1 Basime 2 Buyime

ekl 1. 6.‘ Dis Bityiime Stratejisi Egrisi

Momanarl Morgan ve Bracker, 1990, 5128

rin yararlandiklar: dis biylime stratejilerinin baslicalan ise sunlardir

‘Birlesme Stratejisi

e$me iki va da daha fazla isletmenin biraraya gelerek, birisinin digerinin aktif
nl ve borclarini, hisse senedi veva nakit karstids satin alarak birlegmesidin. Bu

arliklart ve borglar: birlestirildi
mektedir ( Ergin,

her iki isletme tasfiye edilip, aktif v kten sonra yeni

nétleti cikartilip, yeni bit isletmenin kurulmast voluyla da olabil

Ok isletme birlesme stratejisi doﬁrultusunda biiylimeyl tercih ederler. Birlesme iki va
i degistirmek yolu ile yapms$

ler ayni Glgege sahiptirler. Isletmeler bu

ight, Pringle ve Kroll, 1992, 5.73).

' fada isletmenin hisselerini olduklan birliktelik seklinde

mlanmaktadir. Genel olarak birlegen isletme

pazar glicu elde ederler ( Wr

.aynaklamm paylasarak
aynak transfeti veya paylagimina dayals

ht, Kroll ve Pamell ( 1996, 595 ), birlesmelerin k
EKabet piicli elde etmek icin yapildigini belirtmistir. Isletmeler bislesme ile sinerjinin




andan faydalanmaktadirlar, Iki isletmenin birlesmelerinin sonuglant oldukea etkileyi—ci

'e:gegmis birlesme @ Teknoloji, tretim siiregleri ve pazar agisindan birbitleri ile iliskili
lan isletmelerin birlesmesi (concentric merger )
arkli isletmelerin birlesmesi : Teknoloji. tiretim stegleri ve pazar agisindan birbirleri ile

iskisi olmavan isletmelerin bitlesmesi ¢ conglomerate merger )

letmelet, i¢ bilyime stratejisinin etkin olmadidi durumlarda bu stratejilere bagvururlar
eti azaltma, huzli biiyliime. dengeli bir pazara sahip olma, iyi bir vatirim yapma. karhilik
tkinligi arttirma, yeni pazarlara giris yapma bu stratejinin uygulanmasindaki temel

enlerdir Bu strateji, yatimm, satis ve yonetim sinerjisinden yararfanmay1 amaglamaktadir,

lesmelerin basanli olabilmesi i¢in ilk olarak birlesmelerin temel amacinin tanimlanmasi,

o

ki isletmenin yOnetim yetenmeklerinin istlin olmasi veya iyilestirilebileceginin
istiniilmesi, taraflar arasinda karsilikli bir giiven ortaminin yaratiimasi ve “insan” faktdriine
em verilmesi gerekmektedir Yalaza ( 2000, s.Il ); birlesmenin bagarilh bir sekilde
Q{i}iélanabilmesi icin Odenecek fiyatin, ydnetim ve c¢alisanlann, sirket kiiltiirliniin, girket

liklarinin ve rekabet yasalarinm 6nemli rol oynadigin belirtmistir

:.Dl_nger' (1997, 5.169 ) ise, isletmelerin birlesmelere yonelmesindeki nedenleri; isletmelerin

erini arttirmak, 6lcek ekonomisinden yararlanmak, elde edilecek kaynaklar ile faaliyetlen

esmelerinin yiizde 60'a yakimmn bagansiz oldufu ortaya ¢ikmstir. Sirket birlesmeleri
L e DY T T TTeR MAIE A : _ _




Jerin deger kaybettifi ve sirketlerin viizde 57 sinde de karlilikta diiglis vasandig

“ 'S5z konusu sirketlerin yiizde 147iinde degisiklik goériilmezken, sadece fligte

artist vasarumustir. Arastirmaya gére maliyet diisiirme ve kisa vadede gelir arttirma

tin-almalar, gergekte hisse senedi fivatlarinda ve karlibkta deger kaybina vol

icermektedir. Satin alma, meveut musterifere yeni veya iligkili tirdnler sunmak

apilabildiZi gibi. yeni miisterilere yeni irtinler sunmak amaciyla da vapitabilir.
: mz_i stratejisinin en bityitk 6zelligi, pivasada bagarth olmus isletmelerin ele gegirilmesi
. .'1tmesidir Satin alma stratejisinin sakincali vonlerinden birisi, iki isletmenin
er_i_rie__ uyum saflayvamamasidir. Boyle bir durumda isletmeler yetenekli yoneticilerini
"'c:.'lér. Satin almarun getirdigi ek finansal yitk ve yonetsel soruniar da isletmeler igin,

teskil etmektedir ( Ergin, 1992, s 140-141), il

ve Jones ( 1992, s.291-295 ), isletmelerin satin alma stratejisini se¢melerinin

nlerini asagidaki gibi siniflandirmaktadir:

konusu pazarda bufunan giris engelierinin kaldinlmasi amaciyla bu strateji

laniabilir. Isletmeler pazar liderini satin alaiak, &lgek ekonomisinden ve liderin

dindan yaralanabilmektedirler

etmeler genellikle asil faaliyet aldnlarindan baska alanlara girerlerken bu stratejiyi e

lanirlar  Isletmeler satin alma ile birlikte, satin alinan igletmenin bilgisine ve

neyimine sahip olmug olutlar.

{
§i¢tmeler pazaia izl bir sekilde giris vaparak, gelisme maliyetierinden kurtulmus ]
lurlar. Pazarda essiz bir pozisyon yakalayip, karhhklarm arttrirlar. ;

' |

sl

etmeler genellikle olgunlagnug ya da oturmug pazatlara girerlerken bu stratejiyl ;

ullanzlar.
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r bu stratejiden yararlanarak yeni bir pazara gurneden kaynaklanan riski de
m}mze etmis olmaktadutlar. Isletmeler bu strateji ile bilinen karlihigi, bilinen degerleri

ilin ﬁpazar payint satin allar.
anm olumsuz yonleri ise, yine ayni kaynakta su sekilde simiflandirilmagtir:

1_:li_msuz§uk iki isletmenin birbirine entegre olamamasindan kaynaklanmaktadir
m !er ortak yonetim ve finansal kontrol sistemlerinin adaptasyonu, isletme
étIexihin birlestirilmesi ya da personel ve bilgi paylasim aglarnin olusturulmas:
usunda birbirlerine entegre olmak zorundadirlar. Entegre olamama nedenleri ise kiiltiir

khllklam ve mevcut elemanlann yeni olusumda yer almak istememeleridir

isletme arasinda yaratilmasi diiglinfilen sinerjinin, olabileceginden daha yiksek bir

ilde tahmin edilmesi isletmeleri yanilgrya itebilir.
n alma stratejisi pahals bir stratejidir

nalma uygulamasindan 6nce yetersizlik gizlenebilir Bunun nedeni ise isletmelerin

tin alma karan verirtken potansiyel {irsatlan ve maliyetleri g6z 6niine almamasidir,

L isletmelerin uygulamalarinda asagidaki temel ilkelerden yararlandiklan saptanmustir:

'?qtzcz calisma stratejileri konusunda israrct olmak : Aragtirma, baganl sirket
In__iannda vasanan deger artisinin en Gnemli nedeninin, operasyonel performanstan

ynaklandigini ortaya gikarmistir.




sneticisi olmayan sirketi satn almamak : Satin alma isleminde basanl olan isletmelerin

_de 85"inde eski yoneticiler yerlerini korumaktadirlar.

m:lerin nakit akisindaki degisiklerle iliskilendirilmesi :Bagaril ahcilar yoneticilere hisse
ﬁnénin disinda, nakit akigindaki degisikler ile iliskili dikkatle hazirlanmis bir prim
temi uygulamaktadular Caliganlar bu prim sistemni sayesinde hem gabalandinldigin
.. irlar, hem de calisanlar ile ortaklar arasinda ortak bir dil varatihi.

_e-gi;vim siirecinin huzlandiriimast + Saun alinan igletmelerde degisimlerin hizhi bir sckilde
;aplima51 gerekir. Degisim hizinin zorlanmasi yoneticileri disipline eder ve &nceliklerini
elirginlestirit. Bu degisiklikler ¢alisaniarda bir ivedilik ve meydan okuma duygusu

ratmaktagir

irker sahipleri, yoneticiler ve yonetim kurulu arasinda dinamik iliskilerin kurulmasinin
esviki : Baganili alimlarda belirtilen kigiler arasindaki iliski daha diz bir zemine
turtulmugtur. Ayrica satin alinan isletmeye &zerklik tammnir. Operasyonel kararlarda son

ii iist diizey yoneticilerin sdylemesine izin verilir.

irket satin alma konusunda uzman kisiler ile ¢calismak : Baganili satin alimlarda 1ol

oynayan kisilerin biyiik bir kismu satmn alumlar konusunda tecritbe sahibidirler.

$__l_¢_tmeler satin alma konusunda sirket ici becerileri gelistirerek, ayri bir bagh sirket

rak va da isi disan vererek stratejilerini olusturabilirler
2.2.3. Stratejik [sbirligi Stratejisi

tratejik isbirlikleri; iki ya da daha fazla isletmenin stratejik hedeflerine ulasmak igin giiglit
ﬁini biraraya getirerek kurmus olduklan uzun siireli birlikteliklerdir. Isletmeler herhangi
f pazarda bagaril olmak igin sahip olmast gereken dagiim, marka adi, satis organizasyonu,
oloji, Ar&Ge kapasitesi gibi kaynaklarda eksiklige sahip ise stratejik isbirligi kurma
-ﬂ_3 giderler  Stratejik isbirlikleri, yatinimlann azalmasini saflayarak, isletmelerin

lerinin diigmesine ve hareket kabiliyetlerinin artmasina yol agar ( Aaker, 1992,5.319).

'Aiydemir’e gore (1998, 5.9-10 ), her gegen glin siddetlenen dis rekabet, oldukea kisalan

nul hayat egrisi, yikselen sermaye yatimi maliyetleri ve yeni teknolojiler icin stirekli

s e o




yen talep stratejik isbirliklerini giiniimiiz ve gelecek igin kaginimaz bir strateji
rmi#tir” Stratejik isbirligi 6ncesinde SWOT analizi yapilarak ortagin endiistri
;yeﬁ, giiclii ve zayif yanlan, kurulacak herhangi bir igbirliginin firmanin stratejik

zisyonuna neler katacagi incelenmelidir.

isbirliklerinin ayni endstrideki rakipler, tedarik¢iler ya da dagitim kanalindaki
il _Ruru[abilecegi gibi, farkli endtistri ve iilkelerdeki isletmeler ile de kurulabileceg:
irlikleri- ortak girisim ya da konsorsiyvum seklinde olabilecedi gibi sadece bir

rking anlagmasi da olabilir.

.-1_992, $319-321 ), stratejik isbirliklerinin bi¢imsel olmayan stratejik isbirligi
"nd_?n, bi¢cimsei ortak girisim anlagmalanna kadar birgok uygulama alamnin
belirtmektedir [letmeler en basit olarak Uriinlerini satmak amact ile
m'.-. agitim kanallarim kullanarak birbirleri ile ¢alisabilirler. Bu igbirligi igin mutlaka
bu yapt olmast sart degiidir Bicimsel olmayan igbirlikleri isletmelerin hizli ve
"'.:ha:r_eket etmelerini saglamaktadir. Ortamin ya da kisilerin degismesi ile olusan
..kolay bir sekilde ayak uydurulabilir. Bigimsel ortak girisim anlasmalan ise
asz'al dskiimanlan icermektedir. Stratejik isbirliginin 6lgek ekonomisini ortaya

tratejik pazarlarda pazar payimn arttirilmast, ticari engellerin azaltilmasi, Uretim

_ark.h pazar boliimlere hizmet, ihtiyag duyulan teknolojinin elde edilmesi, fazla
1in kullanilmas, marka adimin ve misteri iligkilerinin arttrlmas, yatirim ihtivacinin

_g__‘t._).i_.yaral‘lan bulunmaktadir

k isbirlikleri sayesinde isletmeler, yeni is alanindan kaynaklanan risk, maliyet ve
:_paylasma.ktadlrlar. Stratejik isbirlikleri, ortak girgimler, franchising, lisans
.'ar&ge faalivetlerinin birlestirilmesi, operasyonel diizeyde gergeklestiniien
r; uzun doneml tedarik anlasmalari, pazarlama anlasmalar1, konsorsiyumlar
labﬂmektedir” Stratejik isbirlikleri, projenin sona ermesi ile son bulabildigi gibi
kte kazanabilir Stratejik isbirliklerinin olugturulma nedenleri politik, ekonomik ya da
k olabilmektedir Isletmeler politik diizenlemeler nedeni ile yabanci bir pazara

birligi olusturarak girmek zorunda kalabilirler Isletmeler projeyi tek basina kendi

¢ bagaramayacak durumda olabilirler. Ayrica uygulanacak proje teknolojik bir

5Zéiliikler‘e sahip olmay! gerektirebilir ve bu 6zellikler igletmede bulunmamaktadir.

.Il'.'d‘(i:;siik olmast gibi yararh yOnleri de bulunmaktadir. Stratejik igbirligl sonucu
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S rhangi birisinin koydugu degerden daha fazlasin alabilir. Aynt zamanda zayif
u veni bilgi ve teknoloji altyapist il kendini gelistirebilir Bunlar stratejik
kincall yonlerinden bazilandiriar ( Wright, Kroll ve Parnell, 1996, 5.95-96 )

e 'i$b‘u-iikle1i ile isletmeter birbirlerinin yetenek ve kaynaklarmdan yararlanalak
atirlar. Bu yontemin bir baska dezavantajli yonu ise. kan ve isletmelerin kendilerine

ilerini paylasmak Jorunda kalmatandir ( Hill ve Jones, 1992, 5.228-229).

ek isbirliginin basarih olabilmesi icin gerekli faktorler: agik bir stratejik hedefin
uygun ortagin bulunmasl, uzmanlasma. isbirliginin tesvik edilmesi, ortakiar arasinda
manin azaltiimast. bilginin paylasilmast, personel takasi, uzun dénemli bir igbirligi, ¢ok

oftak projelerin gelistis ilmesi ve esnek olunmasidir ( Casseres, 1998,s.10)

atejik igbirliginin genel olarak g sekilde uygulanmaktadit Bunlar ortak girigim

isi, leasing sozlesmeler ve franchising uyguiamalaridir

:Tablo 1.3. Stratejik {sbirligi Uygulamalarimn Yararh ve Sakincall Yonleri

Strateji Yarary Sakincasl

Lisans Anlagmasl Disiik gelistirme Kiresel stratejik koordinasyonun
maliyeti ve riski uygulanma zorlugu

Teknoloji Uzerinde kontrotiin diistik
olmast

Diistik geligtirme Kiiresel stratejik koordinasyonun

Franchising
maliyeti ve riskl uygulanma zorlugu
Kalite kontrol problemi
Ortak Girigim Yerel ortagin Kiiresel stratejik koordinasyonui
bilgilerinden uygulanma zorlugu
yaralanma
ol Teknoloji tizerinde kontroliin disiik

Gelistirme riskl ve olmast
maliyetini paylasma

Politik kabul edilirlik

R —
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Or'tak Girigim Stratejisi

'dé,daha fazla isletrnenin hukuki bagimsizliklarim kaybetmeden, finansal destek
."atls arttirma, maliyetleri disiirme, dagitim kanallarindan yaratlanma gibi amaglar

a. birlikte hareket etmek iizere anlagmalaridir { Ergin, 1992, s 141 ).

girisimler; belitli bir iikedeki isletmeler, farkli veya ayni sanayi dallanindaki
;_er_'ve farkli uluslardan isletmeler arasinda gerceklestirilebilmektedir. Isletmeler bu
.yagamlanm siirdiirmek, belirli bir projede riski dagitmak, birbirleninin know-
lanveya deneyimlerindén yararlanmak ve/veya birbirleri ile bir siire ¢alisarak uzun
de. birlesmek amaciyla bagvururlar. Ortak girisimler gergeklestirilirken ortak alinacak
elerin se¢imi, ortaklik anlasmasinda kar ve zarann boliisiimi, hisselerin ortaklar
_'a_"'daglhmmm kararlagtiriimasi, finansal ve ydnetimle ilgili kontrol yetkisinin ortaklar
- boligimil gibi “kritik karartarnn verilmesi gerekir Ortak girisimler daha c¢ok
arafas1 alanlarda  uygulanmaktadin  Isletmeler yabanci bir iilkeye giriste
asabilecekleri kiiltiirel, sosyal ve ekonomik zorlukiant ortadan kaldirmak ve yerel bir

énin deneyimlerinden yararlanmak i¢in ortak gisisimler kurmaktadirlar ( Ergin, 1992,

®rtak girisimlerin basarili olabilmesi igin, ortaklann biitinlestirici ve tamamlayic teknik

etl: ve kaynaklarini sunmalari, ortaklar arasinda isbirligi kiiltiirintin bulunmasi, ortaklarin

le _éIEr pazarda giiclii bir rakip haline gelmektedirler. Son yarar ise, ithalat, kota ya da

ifelerin inmesi icin bazen tek segenek olmaktadir Sakincalar ise, ortak faaliyetlerin nasil

o A 1 g P,




n-tl;b'lfm kimde olacagi konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Genellikle bu
smaya yol agmaktadir ( Strickland, 1990, 5168 )

S&zlesmeler‘i

'ma.l'én ile bir isletme diger isletieye, iiriintin isim hakkini, 6zelliklerini ya da
en_n'éktedir ( Certo ve Peter, 1990, s 193-194 ). Isletmeler ¢ok az bir yatinmda
s ?.a'zardaki paylanm arttirmaktadiclar. [sletme yabanci isletmeye, lrinin
ar} asi, Uretim hakkmi, teknik bilgisini. dizaymm ya da dretim siirecleri
retim veya satma hakkini vermektedir. Buna karsilik, lisansi alan igletme bir
.yapar veva isletme payr verir. Eger pazara giris engelleri yogun ise, lisans

ypulamak ¢ziim olabilir Ancak isletmenin bilgi ve deneyimlerini aktarmasi séz

nS-;'anlasmalanm, tasima maliyetlerinin ya da sabit yatinmlann biiyitk oldugu
:dé uygulamak dogru olacaktir. Daha tnce de belirttigimiz gibi, lisans anlagmasi

| isans1 alan igletmelerin tretmis olduklar firiinlerin kalitesi digebilir ( Aydin, 1997,

3.3. Franchising

'r"_nchising uygulamalarinin lisans anlagmalarindan farki, lisans anlasmalarinda stz
nusu hakka tiretici dogrudan kendisi verirken, franchising’de ireticiye bagh o pazardaki alt
Ctrn'.eler, yerel girisimeilere bu hakka vermektedirler. Franchising’de isletme isim kullanim
arni simirlayarak satmaktadu. Bunun karsihiginda verel girisimeiler licret Gdemesi
parlar Franchising sdzlesmeleri nasil g¢aligilacagi konusunda sert kurallar igermektedir.

Y&ntajlan ve dezavantajlan lisans stzlegmeleri ile ayni &zellikler tasimaktadr ( Hill ve

lones, 1992, 5 256-257).




0TIV SANAYIINDE BUYUME STRATEJILERI
A OTOMOTIV SANAYII

ihsel Gelisim
ofiv 's"anayiinin gelisimi dort ana baliimde incelenmistir.

64_:'.1900 Dénemi

bilin tarihi 1796 wilina kadar uzanmaktadir. Bu tarihte Fransiz topgu alayinda

ugnot top malzemelerinin cepheye tasinmasl amacl ile kendi kendine hareket

bir arag gelistirmistr. Buhar giicti ile calisan bu ara¢ 4.5 tonluk yiikil saatte 6 km

1y bilmekteydi. Ingiltere’de G .Gumey ise, gelistirmis oldugu araglarin kazan
inde kok komurti yerine daha az duman iceren komiitler kuilanarak, 135 km’lik bir

0 saatte katetmistir 1860 yilinda Etienne Lenour ( Fransa ) yakiun hava ile

rak ateslendigi iik benzinli motoru gelistirmigtir ( Yiice, 1997, s.1).

linda Rudolf Diesel isimli bir Alman tarafindan dizel motorunun icad: ile
stir. Sadece 4 hp’lik glice sahip itk kamyon 1896 yihinda

tarihi geligimi devam gtmi
Ozellikle bu donemde ortaya ¢ikan

da Gottlieb Daimler tarafindan gelistirilmigtir

amyonu en onemli lojistik tagit haline getirmistir {1k traktdr ise, 1788 yilinda

founness tarafindan yapimigtr. Bu traktoriin g adet buhar siiindiri bulunmaktaydi

i ilk ziraat traktori ise, 1892 yilinda Freonlich tarafindan ABD’de gelistirilmigtir.

._uhax makinesi uygulanan ilk otobtis 1830 yilinda Ingiltere’de, ilk benzinli otobils

5"'y.1hnda Almanya’da tretilmistir. Bu otobiisler de tipki kamyonlar gibi ¢ok giigstizdli

€ Sekiz adet yolcu tasimaktaydt ( Azcanly, 1995, s. 12-15)

ldtigu gibi, 1796-1900 yillarn arasinda hizla gelisen otomotiv sanayiinde Avrupalt

rin Ustiinliigh bulunmaktadit Bu iistiintiik seri tretime gegilmesi ile birlikte 1900711

"aZABD’li iireticilerin eline gegmistis

$00-1950 Déncmi

emelleri yukanda agikianan siitec iginde atilan otorotiv sanayii, 19001 yillar ile

hizh bir ivine kazanarek fretim yogunlaghrilnustir. Henry Ford tarafindan hem

s o 48
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5ehlr dig1 ham yolarda kullamlmaya elverisli, bakim ve tamiri kolay olan bir
ge11$t1111m1$t11 ( T modeli ). Ford bes yil igerisinde yiirliyen montaj hattin
1$t1f Dretimdeki ok yonli maksatlarin timiind i¢ine alan fabrikasim 1913
a acmuiglir. Fabrikada iiretilen araclann fiyatt 500 dolardi ve bu fabrikada
2 iretimi gerceklestirilmistit Otomobil fikrinin kokeni Avrupa olmasina
m nedeni ile otomotiv sanayii biiylk slgtide ABD’de yoZunlasmustir.
11-"'§'r'aimz basina gelismekle kalmamis, aymi zamanda siki iligkisinin bulundugu
ibi agir sanayilerin de gelismesine yardimer olmustur. 1920°ler ile birlikte

=

i ABD’nin en biivitk endiistrisi durumuna gelmistir ( Azcanh, 1995,5.17-20).

ﬁ standartlastuma, nitelik kazandirma ve kitle tiretimi uygulamalan onu
qinin lidert haline getirmistir { Wright, Kroll ve Pamell, 1996, s.431 ).
'en montaj hattinin yardimi ile Ford diinyadaki arag iiretiminin yarisim tek
m1$.tu Bu sayede. o giine kadar Avrupablarin hakim oldugu pazar A.B.D.” nin

ecrmistir ( Wright, Pringle ve Kroil, 1992, 5.10)

_13/16 amaclanan, mimkiin olan en fazla birim tiretimi gerceklestirerek
ltmaktu Bunun icin ¢ok fazla nitelige sahip olmayan iscilerden ve tek amaca
ac1ml1 makinelerden yarartanilmistir. Talep artinca, ek isciler ve malzemeler
ak artan talep kargilanmustir. Sistem teorik olarak titketicilere diisiik maliyetli

er__r_nistir: Ancak yiiksek firetim hacmi nedeni ile kalite beklenen seviyelere

ir (Hill ve Jones, 1992, 5.881).

da Ford un T modelini piyasaya gikardig: glinlerde General Motors kurulmustur.
ibi ABD’nin ve dinyamn otomotiv devlerinden birisi haline gelmistir.
yiindeki hizhi bilyiimeye ayak uyduran GM, Cadillac, Oldsmobile ve Champion
alaniny satin alarak pazari genisletmigtir Otomotiv sanaylinde yasanan ilk satin
nemlerde goroeklesmistir ( Azcanls, 1995, $20 ). 1920°T yiltar ile birlikte,
>, Chevrolet, Oldsmobile, Delco ve Fisher Body GM’in driin yelpazesini
‘Buna kargihk Ford, GM gibi trtin yelpazesini genisletmeden dar bir uriin

aliyetlerine devam etmis ve mevcut triinlerinde yillik olarak yenilikler yapmustir.
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pnemde ingiltere’de Austin ve Morris, Fransa’da ise Citroen ve Renault kiigiik ve

ﬁaial iretmekteydiler. Uretimin boylesine genig bir dlgege yayilmast sirketlerin
esini de etkilemistir. Sirketler yedek parga firetiminden pazar arastumasina kadar
enis bir alana yayllmak ve bu alanlarda yatunm yapmak zorunda kalmislardir. Ford,
imanya, Ispanya, Danimarka ve Fransa’da fabrikalar kurmustur. GM ise satin alma
nné devam ederek Ingiltere’de Vauxhall’s, Almanya'da ise Opel’i satin almustir.

da bu dénemde ouglenerek liclinci Amerikan otomotiv devi oimu$t‘ur Uc; biiyitk

"stir.( Azcanll. 1995,s21}.

Jinda Almanya’da Daimler-Benz kurulmustur. Ayni yillarda Naziler tarafindan
1 otomobil” vaadi ile Volkswagen ortaya gikmustir. 1929 ekonomik krizi otomotiv
derinden etkileyen ilk kriz olma &zelligini tasimaktadir. Halkin alim giiciiniin
yie otomotiv firmalarnin elindeki arag stoklan dag gibi biiyiimistiir. 2. Dinya
nm'cglkmam otomotiv sanayiinin krizden ¢tkmast icin bir sans olmugstur Otomotiv
savas malzemeleri imalatina vonelerek krizden gikmuslardir. Savas sona erdikten
mobil talebi yilkselmeye baslamistir. Ancak sosyal ve ekonomik kosullar daha kiigtik
ann {iretilmesini gerektirmistir. Avrupalilar daha uzman olduklan bu alanda tistiinligi
Ih_lSlaIdlr Bu dénemde, Ingiltere’de yerel otomobil pazarnin yiizde 95%ini elinde tutan
rma arasinda birlesmeler yaganmistir. Savag sonrasl Volkswagen Alman otomobil
rinin yarisint ele gegirmis, ftalyan Fiat da, 1885 yilinda kurulmasma ragmen, i¢ pazara
lea51 nedeniyle ancak 1950’lerde diinya pazarinda soz sahibi olabilmistir. 1944
a Renault Fransa tarafindan devletlestirilmistir ( Azcanls, 1995, s.21-23 ).

notiv sanayiinde seri iiretim sonrast ABD’li tireticilerin hakimiyeti s6z konusuydu.

li yillar ile birlikte o giine kadar kimsenin ciddiye almadigt Japonlar pazara ¢ok hizl bir

3.1950-1980 Dinemi

.-6_0_’11 yillarda otomotiv sanayii ulusal pazarlar geklinde bdliimlere ayrilmisti. Bu ulusal
larn arasinda cok az diizeyde bir iletisim ve ticari iligki vard1, Ford, General Motors gibi

k $ertlere bagh verel suLetieI, tasarim, Uretim, pazarlama faaliyetlerini kendi
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onﬁk olarak gerceklestivmistit. Her tiretici yerel pazarimin bityiik bir boliminii
$mr Omek olartak GM, Ford ve Chrysiet ABD pazarnn ylizde 90’mna
Hﬂ_f. ve Jones, 1992, s 830 ).

otomotiv sanayiinde bdylesine bir stz sahibi olmasim saglayan fakt6r seri
ne yaln tiretim sistemini geligtirmeleri olmustur. Japon otomotiv sanayiindeki
omiotiv sanaylinde kiiresel ¢apta yaganan rekabeti arturmigtur Japonlarin 1960’1

finya otomotiv pazarindaki paylar yiizde 4 iken, bu oran 1970’li yillarda yiizde

'k"alayamama nedeni, Avrupalilarin Japonlara karsi ortak olarak almig olduklari
edbirlerden kaynaklanmistir. Avrupalilar bu tedbirleri Japon istilasint engellemek

"i_arc_lir ( Azcanli, 1995,5.23).

iiretim sisteminde, kitle Uretiminin tersine esnek Uretim teknolojilerinden

arak sinult sayida tretim  vapilmaktadir. Mithendislik, uretim ve pazarlama

nd_efi ofusan ¢apraz fonksiyonel takimlar yardimiyla yeni iiriinler geligtirilmektedir.

__sg_ﬁcimiin ¢ok yonlii olmasi toplam isglicti maliyetini distirmektedir. Takim
galisanlann memnuniyetlerinin artmasin saglamaktadir. Calisanlarin ise kars
-lasrhaa engellenmektedir. Yalin iiretim sisteminin saglamis oldugu bu yararlar
e yiiksek kaliteli araglann diisitk maliyetler ile tretilmesi saglanmustic Yahn iiretim

ym modellerin daha hizli bir sekilde ortaya gikmasini saglamis ve bu sayede firmalar




:980 sncesi ithalat diizenlemelerini devreye sokarak korumacilifa baglammstir (.

iislerdir Ancak 1980 sonrast otomotiv sanavii treticileri iiretimlerini genis bolgelere

rdir. Bu egilimin ortaya gtkmasi isietmelere birgok konuda faydalar saglamistir. Ayni

icari engellerden ve kur dalgalanmalanindan korunmak;

azarlarin farkh ihtiyaglarim dikkate alarak, o pazara uygun luiin ve pazarlama
tratejileri ile hizmet verebilmek;

Y&netim, tasarim, tiretim ve pazfa:lama bilgilerinin transfer etmek;

Kiirese] sanayiinin bélgesel egrilerinden yararlanmak;

nde siuflandiritmigtin.

Silimlerden ikincisi olan stratejik isbirlikleri, 1980 oncesi donemde lisans anlagmalar ile

amistir. Giiniimiizde bu stratejik isbirlikleri agulikl olarak ¢ sekilde gt’)rﬁlmektedix:

omotiv firmalari birbirleri ile ara¢ gelistirmek lizere stratejik igbirligi kurmaktadiriar.
megin Honda Concerto ile Rover 2000 sanal olarak aymi araglardir. Honda ile Rover
eni arag gelistirmek iizere stratejik igbirligi kurmuslardir.

ir sirketin tretmesi, digerinin de kendi adin kullanarak bu iiriini pazarlamast yolu ile
Urulan stratejik isbirlikleri bulunmaktadir, Ornegin GM’in Pontiac Le Mans’1, Daewoo

Motor Corp. tarafindan iiretilmekledir.




ﬁrmalan iiretim planlanm birlikte yonetmek yolu ile de stratejik isbirligi

sktadirlar. Ormek olarak GM ile Toyota Fremont — California’da ortak iiretim

akta irlar.

stratejik igbirlikleri kurmasindaki temel amacin, veni bilgiler 6grenme istegi
siriilmektedir. Toyota, GM ile kurdugu stratejik isbirligi ile ABD pazarindaki
--un.aklivevi sgrenmeyi amaglamigtir. GM de bu ortaklik savesinde yalin retim
akkmda bilgi kazanmay1 hedeflemistir. Ancak GM, Toyota’mn ABD pazarina
es e'yarchmm olarak kendisine cok giigiti bir rakip yaratmistic GM ise bu

n- cok fazla bir yarar saglayamamigtir Ayrica sahip oldugu birgok bilgiyl de

e_-ﬁéyla$mak zorunda katmistir.

imuzde Honda, Toyota ve Nissan gibi Japon treticilerinin, ar&ge, mithendislik ve
merkezlen ABD’de bulunmaktadir. 1990 yihi ile birlikte Honda planladifi arag
n tamamumt ABD’de tiretmeye baslarmistir Japon araglarnnm bu derecede tutulma
BD’li iireticilere gore araclari daha ucuza tiretmeleridic  Ornegin “Compact”

bﬁ arac, Japoniar tarafindan 800 dolar daha ucuza tretilmektedir. Japonlarin ABD
dak1 paylan 1990 yili ile birlikte ylizde 30°a gikmustu. Bu dénemde Honda Accord,
annda en ¢ok satilan ara¢ unvanim kazanmigtir. ABDde iiretilen Japon arag sayisi
milyon adedi agmigtir. 1980°1i yillarda bu rakam yillik 100.000 adet civarindaydi
lar ABD pazannda sadece kigiik ve ekonomik araglan yapmakla kalmarmg, aym

anda liks arag pazarina da giris yapmuslardir { Wright, Pringle ve Kroll, 1992, 5.10)

:}’111 itibariyle otomotiv sanayiinin iki devi olan GM ile Ford bazi bolgelerdeki

anni kiigiiltme karart almiglardir. Bu kararin altinda yatan neden ise, iki firmanin da
1’3 Avrupa pazanndaki durgunluk nedeni ile zararlarmin giderek artmasidu. GM
tm}_ rekabet giiciini ve karhlifim arttirmak igin  bir dizl dnlem almustir. Bu Onlemler,

a yll icerisinde Oldsmobile’de bulunan iiretim ve pazarlama béliimlerinin kapatimasy,
Otomobil {izetiminin Ingiltere’de Luton’a kaydinlmasi, calisan sayisinin yiizde 10
ilmas1, izmir Torbali’da bulunan Opel fabrikasinin kapatilmast, Avrupa’daki toplam arag
minin 2004 yih itibari ile 400 000°¢ kadar diistirilmesi olarak agiklanmigtir. Aym
ekilde, Ford’un da Aviupa pazarindaki zaran yihik 1 milyar dolar diizeyindedir. Ford da
em olarak 10 000 civarinda iscinin igine son verilecegini, Avrupa’daki bazi fabrikalannt

tacaklarini, “Avrupa Déniisiim Stratejisi” adi altinda yenilenmeye gidilerek her yit




astaflanin ylizde 10 diizeyinde azaltilacagini, isbirliklerine devam edilerek

igin arttirilmaya ¢alisilacagini agiklarmugtir ( Sandik, 2000. 5.12),

iimiizde otomotiv sanayii, Japonya, AB.D ve Bati Avrupa olmak iizere ii¢ ana
etim faaliyetlerine devam etmektedir Her bélgenin toplam arag tiretiminden almis
pay ortalama yiizde 30 diizeyindedir.

tinya Otometiv Sanaviinin Yapis

imde diinya otomotiv sanayiinin vapisi, otomobil, hafif ticari ara¢, kamyon ve

iis olmak iizere dort ana boliimde incelenmistir.
Otomobil Sanavyii

_yihnda otomobil alamnda {iretim yapan firmalann tretim miktarlanna gére

Tablo 2.1 "de g&sterilmistir

Tablo 2.1. 1999 Yili Diinya Otomobil Ureticileri Siralamasi ( Bin )

: Sira | Uretici

| Otomobil | Pay1

l l  'General Motors ! 5.344 | 13,4%
; 2 fVolkswagen . i 4‘519|E 11,3%
. 3 IToyota - Daihatsu 4328 108%
4 (Fod 3534, 8.8%
5 [Fiat L2234 5,6%
" 6 |Honda L2249 5,6%
i 7 EPSA Peugeot — Citroen | - 2.042 ; 5,1%
% IDaimler—Chuyster | 1997|  5,0%
9 Renault | 19761 4.9%
10 INissan | 1911 48%
i _EToplam Uretim | 40.004 l

Kaynak - Uluslararas: Motorlu Arac Ureticileri Dernegi,{ OICA — 2000 )




(j_{omotiv fireticilerinin otomobil iiretim miktarlarina bakildiginda toplam tiretimin yiizde

:nin 10 tiretici tarafindan kargilandiguns gbrmekteyiz.

Diinya otomotiv sanayiinde 1996-1999 yillant arasinda otomobil alaninda gergeklesen

tim adetleri ise, Tablo 2 2°de gosterilmistir

Tablo 2.2. Diinya Otemobil Uretimi ( Bin )

1996 1997 1998 1999
AVRUPA 15.424 16.293 17.636 17.948 -
‘Avrupa Birligi 13514 14.096 | 15182 15.400
Fransa 2088 ¢ 2259 2603 2784
Almanya 4340, 46781 5348 5309 -
;italya | 1.318 1.563 1 1.402 1410
Ispanya T Treaz| 2010 2216 2209
éingiltere 1.686 1698 1.748 1787
éDogu Avrupa 1.702 1.954 | 2.214 2.326 |
éTiirkiye | 208 | 243 a 240 222 |
EAMERIKA { 9.584 1 9.870 | 9236 9341
‘!Nafta | 7857 7826 } 7629 | 8014 |
Kanaia * 974 1.036 1,122 ﬁ 1383
ABD. ' 5083 5934 5554 % 5637
Giiney Amerika | 1.727 ; 2.044 | 1.607 | 1.327 |
Brezilya | 1.458 | 1678 | 1 254 1 1.103
ASVA _PASIFIK | 11960 2721 11434 f 12.497
Japonya 7.865 1[ 3492 8056 8100
Giney Kore 2265 2308|1625 2362
AFRIKA 1 250 | 218 216 218
TOPLAM E_ 37.218 § 39.102 | 38522 | 40.004

Kaynak - Otomotiv Sanayit Derneg, ( OSD - 2000)
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.ada otomobil uretimi, 1998 yilina gére yizde 9,5°lik bir arti gostermistir. 1999
tomobil tiretiminin vaklasik ylizde 43'i Avrupa ilkelerinde, yiizde 24’0 Amenka

. nde, yiizde 317i de Asya Pasifik iilkelerinde gergeklestirilmistir. Ulkemizin toplam

'eﬁsindeki payi ise 1999 yili itibari ile viizde 0,55 diizeyindedir.
Hafif Ticari Arag Sanayii
fif ticarl arag alaninda 1996-1999 villan arasinda gergeklesen iiretim adetleri Tablo

iklanmuisur
Tablo 2.3. Dilnya Hatif Ticari Arag Uretimi ( Bin )

1996 1997 . 1998 1999

AVRUPA 1731 1.894 2027 2027
Avrupa Birligi | 1476 1623 1713 1710
Dogu Avrupa 1 24| 226, 255 267 1
Tirkiye SEEETRRE 1 . 50
%AMERiKA 7.225 i 7.889 ! 7.869 8.971
Nafta - 6912 ; 7.523 1 7541 8732
gKanada i 1.041 1 1.184 i 1.002 1292
%—}\.B‘D. 1 5.457 5 S855 | 6074 6957
é_Giiney Amerika i 313 366 | 328 . 239
;_ASYA-— PAsiFiKé- 3.882 | 3.697 |  2.831 3.298
AFthA f 130 139 136 1 131
TOPLAM % 12.968 ‘ 13.619 r 12.863 ! 14.427

Kaynak - Otomobil Sanayii Dernegi, ( OSD — 2000)

afif ticari arag alamnda 1999 yilinda, 1998 yilina gore yiizde 9’luk bir art1y yasanmigtir
B.D 1999 yilinda Hafif Ticari Arag tiretiminin ytizde 48’ini tek bagina gerceklestirmigtir.

Hafif ticari arac alaninda otomotiv iireticilerinin vapmig olduklar tretim adetleri ve pazar

aylan Tablo 2.4 “de belirtilmistir.




Tablo 2.4. 1999 Yih: Diinya Hafif Ticari Arag Ureticileri Siralamasi ( Bin )

’ Sira i Uretici i H.Tic.Ara¢ | Payl n
1 {Fod 31020 21,5%!
. r — |
.2 |General Motors '1 30100 20,9%;
"3 [Daimler — Chrysler | 25001 173%!
4 'Toyota — Daihatsu l 1.117 7,7% i

‘lToplam Uretim 14.4271

f. 1ca1; arac alaninda pazarin lideri Ford tur. Ford, GM, Daimler — Chrysler ve Toyota

i atsu hafif ticari ara¢ pazannin yiizde 67,47 inil ellerinde bulundurmaktadirlar

Kamyon Sanayii

yon fireticilerinin tretim miktarlan ve pazar paylan Tablo 2.5°de aciklanmistir.
n tretiminde GM’in iistiinligi  goriilmektedir.  Ancak 11k alti tireticinin pazar
ndeki toplam pay1 sadece yiizde 38'dir. Kamyon pazannda faaliyetlerine devam eden

atin iiretim adetleri ve Pazar paylan birbirine yakindir, Uretim yapan firma sayist da

‘ fazladir.

Tablo 2.5. 1999 Yili Diinya Kamyon Ureticileri Siralamast ( Bin )

L Sira | Uretici }_Kamyon rPayl

1 [Daimler - Chuysler 289  14.8%
107 5.5%

2 |Fia
| 3 1rPacca1 101 | 5.2%

| B
[Volvo [ s 4%
|
-
|

—

4

5 ichault 81} 41%
p g1  41%
1956 |

[Navista_l

!
-
1
1
|
-
i

[Teplam Uretim

Kaynak : Uluslararast Motorlu Arag Ureticileri Dernedi,{ OICA — 2000)

amyon alaninda 1996-1999 yillan arasinda gerceklestirilen tretim adetleri ise Tablo

a agiklanmustir.




Tablo 2.6 Diinya Kamyon Uretimi { Bin )

| 1996 | 1997 | 1998 | 1999 |
AVRUPA T 1 476 540 530 '
;Aw‘Upa Birligi | 329 362 466 | 459 ;
‘Almanya 103 118 175 : 178 : :

fsveg | 84 ! o1 ; 100 55

DoguAviaps . 52 62 32 @ |

Rusva | - 33 42 207 40

Tirkive ST S ST ¥ ETY

AMERIKA @ 388 4701 540 593 |

Nafta 32 387, 456 526
ABD. %11 33 374 55 :
Giinel Amerika 56 , 83 | 84 1 67

@ASYA PASiFiKti 1.289 1261 973 J 819

Hindistan 145 | 186 | 727 L

;Taponya | 794 [ 950 57 626

%AFRiKA i 14 ; 15 , 15 14 |

iTOPLAM 2.107 I 2.222 l 2068 | 1.956

Kaynak - Otomobil Sanayii Dernegi, ( OSD - 2000 )

jjih kamyon tiretiminde, 1998 yilina gére yiizde 5.7 oraninda bir azalma yasanmistir.

On tiretiminin ytizde 42°si Asya — Pasifik tilkelerinde, ylizde 30°u Amerika iilkelerinde,
7'si ise Avrupa llkelerinde gerceklestirilmistir. Japonya’min kamyon {iretimindeki

de 32 ile hem Avrupa (ilkelerinin hem de Amerika iilkelerinin tamamindan daha

Otobiis Sanavii




Tablo 2.7. Diinya Otobiis Uretimi ( Bin )

L

1996 1997 1998 1999

i i

/AVRUPA | 46 57 61 58: :
%Avr'upa Birligi | 33, 36 41 | 41 , ‘
?Almanya 10.‘ 12 13. 12?
[sveg 11 14 14 14
Dogu Avrupa 11 18 17 15
Rusya TR T2
Tirkive " i 33 2
AMERIKA | 20 25 26 17
Nafta 0o 1 2 ]
‘Gi'mey Amerika 20 24 24 16
%Brezilya w 17 7 211 15
@ASYA — PASIFIK l 6. 361 30 33
Cin 25, 5 6 7.
%Japonya 11 15 10 8
éGt‘mey Kore : 20 13 13 , 17'}=
%KFRiKA 1 0 1] 1 | 1
irTOPLAM T 2 119, 118 BENTTY

Kaynak : Otomobil Sanayii Dernegi, ( OSD — 2000)

tobiis tiretimi 1999 yilinda, 1998 yilina gore yiizde 9’luk bir disiis yagsamigtic Avrupa o

1'anm1$m‘ Toplam otobs {iretiminin yiizde 76,1'1 bes biyik iiretict tarafindan ,

Serceklestirilmektedir. Daimier — Chrysler, yuzde 38,5'lik pay: ile otobils tiretimi alaninda

— B L




Tablo 2.8. 1999 Yih Diinya Otobiis Ureticileri Siralamasi ( Bin )

Sira | Uretici ~ Otobiis Pay1 !
1 'Daimler — Chrysle : 2 385%! i
> Navista 18 16.5% i
3 ‘Toyota— Daihatsu f g 73%
4 Hyundai 8 7,3%@
5 Fiat 7. 6.4%
Toplam Uretim 109 :

Kaynak - Uluslararast Motorlu Arag Urericileri Dernegi ¢ OICA — 2000 )

5. Otomotiv Sanavii

et ®

ifmistir.

Tablo 2.9 1999 Yili Ureticilerin Siralamasi ( Bin )

. Sira Uretici Toplam Pay1

1 General Motors 84211 14,9%

.2 Fod 6638 11,7%

: 3 EToyota — Daihatsu 5.462 9,7%

.4 Daimler— Chrysler | 4.828 8,5%

5 5 §Volkswagen 47841 8,5%

6 Fiat 2631 4,7%

{;— 7 gPSA Peugeot - Citroen 2515 4,5%

l‘ 8 iNissan 5 2.455 g 4,3%

9 |Honda | 2425 4,3% !
10 [Renault | | 2347 | 4.2% i
t iToplam Uretim | 56.496 r ? |

Kaynak . Uluslararast Motorlu Arag Ureticileri Dernegi,( OICA -~ 2000)
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Kaynak . Uluslararas: Motorlu Arag Ureticileri Dernegi. ( OICA — 2000 )

bl 2.10°da ise, otomotiv sanayii ireticilerinin iiretimlerini gergeklestirdikleri bolgeler
Jarak verilmistit. 1999 yilinda toplam ara¢ (iretiminin yiizde 31°i Nafta tilkelerinde,
.O.’u Avrupa tilkelerinde, yiizde 18°i ise Japonya'da gergeklestirilmistiz Avrupali
ciler tiretimlerinin viizde 21%ini Amerika ulkelerinde, Amerikal Greticiler Uretimlerinin

5*ini Avrupa Birligi tiikelerinde gerceklestirmislerdir.

airﬁlez — Chrysler birlesmesinden sonra iki firma iiretimlerinin yiizde 70°ini Nafta
lerinde gerceklestirmeye baslamislardir Daimler disinda diger Avrupal: Ureticilerin
mlerinin bilytik bir bélimiint kendi iilkelerinde vapuklarini gérmekteyiz. GM. Ford gibi
kali treticiler ise iiretimlerinin vlizde 257k bdlumiinii Avrupa Birligi Ulkelerine

mislardir Japon treticiler, Honda.Toyota. Nissan ve [suzu'da Uretimlerinin ¢nemli bir

finti Nafta iilkelerinde gergeklestirmektedirter.
Otomotiv Sanayiinde Biiyiime Stratejileri

000'Li wvillar ile birlikte, otomotiv sanayiinde biyiime stratejilerinden siklikla
rlanilmaya baslaniimistir Ozellikle satin alma, birlesme ya da stratejik isbirligi kurarak
ime, otomotiv sanayiinde faaliyet gdsteren firmalanin en g¢ok kullandigi stratejiler

mustur, {1k béliimde bu stratejiterin kullanmima nedenleri iizerinde durulacaktir.
. Otomotiv Sanayiinde Biiyiime Stratejilerinin Nedenleri

ircok otomotiv firmas: farkli nedenlere dayanarak B‘Liyﬁme stratejilerinden vararianmaya

imislardir. Bu nedenler asagidaki bagliklar altinda toplanabilir:

Tedarik kaynaklan karsisinda daha iyi bir pazarlik giicti elde etmek.
Aré&ge faaliyetlerini birlestirmek yolu ile maliyetieri azaltmak.
Arag tiretiminde kullamlan parga sayisint asgari seviyeye indirmek.
Birbirlerinin cografl pazarlanindan yararlanmak.

Uriin yelpazesini genisletmek

Birbirlerinin tiretim teknolojisinden yararlanmak.

Nitelikli isgtictl transfexi.




Artan rekabet ortaminda ayakta kalabilmek.
Birbirlerinin dagitim kanallarindan yararlanmak.
riin kalitesini arttirmak

ﬁirbirle:inin pazarlama gliclinden yararlanmak.
Pazara giris engellerini kaldirmak.

i“eknoloji transfen

_Satls miktannt arttirmak.

Birim Uretim maliyetini diistitmek

ls etmeler bliyiime stratejileri yardimi ile rekabet avantajt kazanmaktadirlaz, Uygulamada

len bilytime stratejileri Srnekleri ise tkinci boliimde incelenmistir,
2. Otomotiv Sanaviinde Biiyiime Stratejileri Ornekleri

Otomotiv sanayiinde biylime stratejiferinin ilk rnekleri 1920°1i wiliarda gorulmisti
Cadiliac, Oldsmobile ve Champion buji fabrikalarm satin alarak pazanni genigletmistir
iltere’de Vauxhall, Almanya’da ise Qpel yine GM tarafindan satin ahinmistir ( Azcanh,

520)

M'_evcut iiriin icin yeni pivasaler yaratmak, otomotiv treticilerinin sikhkla bagvurdukian
yulﬁe stratejilerinden birisidir. Ornek olarak Honda, her yiizeyde rahathkla gidebilen kiigiik
V. modelinin ciftlikler ve ingaat santiyelerinde kullamlabilmesi igin tutundurma
iyetlerinden vyararlanmistir. Honda bu uygulama ile mevcut pazarini geni$1§:tmeye

1$m1$t:r- ( Montanari, Morgan ve Bracker, 1990, s 126-127 ).

Japonlar yeni pazar béliimlerine hitap edebilmek icin pazar gelistirme stratejilerinden
l:lk_h yararlanmislardir Baslangicta otomobil pézarmm ekonomik béliimiine uygun araglar
terek pazarlanmi gelistirmislerdir. Toyota Corolla ve Honda Accord bu araglara ornek
ak verilebilmektedir. Bu araglann ardindan daha pahali arac isteyen pazar bSliimiine
¢ 'miglerdii Honda “orta litks sedan” sitfint Honda Accord Sedan ile dolduwrmugtur.
yota ise spor ara¢ simifina déniik Toyota Celica modelini tiretmistic ( Hill ve Jones, 1992,

85-186 ). Yine Japon iireticiler farklitagtirmays bir rekabet stratejisi gibi kullanmaiglardir.

nda lilks arag pazats igin Acura’yi tiretmeye baslar baslamaz, Toyota Lexus, Nissan ise

.'ﬁ._niti ile cevap vennislerdir ( Hill ve Jones, 1992, 5.149).




i yillar ile birlikte Chrysler farkl pazar bolimleri igin 12 gesit arag {iretmeye

Araglar farkh olmasina ragmen hepsi aym ‘iiretim  platformunda tiretilmigtir.

ﬂeﬁn farkll olmasina ragmen araglari olugturan pargalarin biiylik bu kismunim ayni

 ortak iiretim platformu kullamlabilmesini saglamistir. Chrysler bu uygulama sayesinde

azar bslimletine hitap edebilmis, dlcek ekonomisinden yararlanmis ve standart parga

etme kolayligina sahip olmustur ( Hill ve Jones, 1992,5.153 )

almler Benz firmas: faalivetlerini. ulagim araglan., savunma ve askeri elektronik sanayii,

sanayii disindaki elekironik ve tiiketici trtinleri ile finans olmak lizere dort ana

a' siirdiirmistiz. Bu sayede Daimler Benz. herhangi bir faaliyet alaninda saglanan

0 10111( geligmelerden, diger faaliyet alanlanmin da vararlanmasini saglamigtir Ardindan

daha ilerive gidilerek ortak bir ar&ge merkezi kurulmus ve bu merkezde yaratilan

{klerin butiin faaliyet alanlarinda kullanilmast saglanmstir ( Wright, Kroll ve Pamnell,

.91 ). GM de, Daimler Benz oibi tek yonli gesitlenerek, otomobil, uzay araglan, bilgi

mléri ve finans gibi birbiri ile iligkili atanlarda faaliyetlerini stirddrmistiic ( Hill ve Jones,
s 203 ). GM tek ybnli cesitlendirme stratejisi dogrultusunda, Hughes Alrcraft isimli

vt satin almistir. Otomotivin giderek elektroniklesmesi ve Hughes Adircraft’in teknolojik

apismm ¢ok iyi durumda olmast bu satin almanin temel nedenidir { Hill ve Jones, 1992,

apon iireticiler tedarikgileri ile ortak girigimler kurmaktadirtar. Bu girisimler ile tam

mahmda parga tedarigini ( 11T ), kaliteyi arttirmayi ve dusiik montaj maliyetlerine ulagsmayl

eﬂermglerdlr Amerikali t(reticiler ise daha cok dikey olarak biitiinlesmeyi tercih

Ierdlr Japon tueticiler iiretimleri icin gerekli pargalann sadece
yiizde 50, Chrysler’da ise yizde 30

yiizde 20’°sini kendileri

tsriaken by oran GM’de yizde 70, Ford’ da

vmdedu ABD’li {ireticiler giiglerini kullanmak yolu ile tedarikgileri kontrol altinda

ak istemislerdir Ancak bu kontrol ¢abalari pargaiarin kalite problemlerini onlemeyi

slayamamistit. Ornek olarak, 6000 dolarhik bir arag igin,

zéme ve servis hizmetleri igin 33 50 dolar harcarlarken, Japon fireticiler sadece 2750 dolar

ABD’li iireticiler yedek parca,

amaktadirlar ( Hill ve Jones, 1992, s214).

M ile Tovota, Chevrolet Nova’nin tretimi icin bir araya gelmisler ve 1984 yilinda

F'Femont — California’da kurduklari New United Motor Manufacturing Inc. sirketine ylizde 50

aIlll'lda ortak olmuglardit. GM bu ortaklik yardimu ile Toyota’run teknolojik bilgisinden

X&rariannngtu Toyota ise ABD. pazarindaki tedarik ve dagitim sistemini Gfrenmeyi

- o s — o c— T

e e




amistir Bu ortaklik sayesinde A.B.D. pazarim iyi sekilde tamyan Toyota, Kentucy’'de

prikasim kurarak Toyota olarak liretime gegmistir ( Hill ve Jones, 1992, 5.263 )

g8 yilinda Chrysler ile Mitsubishi arasinda Diamond Star Motors Corporation ad:
bir sirket kurulmustur. Benzer bir bigimde GM Isuzu’nun yiizde 39’unu, Chrysler da

bishi*nin yiizde 257ini sati almigtic ( Wright, Kroll ve Pamnell, 1996, 5.432-433

nrvsler, American Motors'u satin alarak tedarik problemini ¢dzmistiir. Bu iki firmanin
o i5i diger otomotiv tireticileri igin ciddi bir tehdit olusturmustur. Aym sekilde GM ile
da'-' giiclil bir pazarlik giicti elde etmek i¢in geriye dogru biitiinleserek kendilerine ait

fi;malari kurmuslardir ( Wright, Pringle ve Kroll, 1992, 5.73-74 )

nerican Motors’un Chrysler a gecmesinden sonra bu firma Cinli Beijing Automotive ile
ep tiretimi konusunda igbirligine gitmistic American Motors bu ortaklik savesinde Cin
ik bir pazara rahatca girmis, ucuz isgiicii imkanlarindan yararlanmis ve tiim Asya i¢in
mmel bir ihracat noktasina sahip olmustur. Bu isbirligi sonucu American Motors un
enctleri ortalama ylizde 40 oraminda artmistu. Ancak bu orteklik daha sonra

sizlikla sonuclanmistir { Wright, Pringle ve Kroll, 1992, s 232).

rd'un liks arag pazarindaki triindi Lincoln — Mercury uluslararasi alanda basgar
amarstie. Ford Ingiliz spor arag treticisi Jaguar't satin alarak liks ara¢ pazarindaki
1:i§ini gidermeyi amaglamistur, Jaguar’in iiretim kapasitesi ile ¢alisanlann verimliliginin
:h_If_'lasma yonelik yaklasik 1,5 milyar dolarlik yatirim yapilmugtir. Ancak Jaguar, Ford un
digi  satislarn  gergeklestirememistii  Aym  sekildle GM  Lotus™w, Cluysler da
orghini’yi beklenen  satislan gerceklestirememeleri  nedeniyle satmak zorunda

slardir ( Wright, Kroll ve Parnell, 1996, s 415}

e GM, Macar kamyon tireticisi Raba ile ortaklik kurmugtur. GM bu isbirligi yardimyla
Avrupa pazanndan pay kapmayi amaglamistir. Iki firma motor ve kamyon tiretmeye

amiglardir. Bu igbirigi sonucunda GM Macar pazarnda hizlt bir sekilde biyimugtir.
Olmustur ( Wright, Pringle ve Kroll, 1992, s.77).

89 yvilinda Ford, Volkswagen, Fiat ve Nissan ile stratejik isbirli gine girmistir Onemli biz

iinil elinde bulundurdugu Ingiliz Aston Martin, Japon Mazda ve Giiney Koreli Kia ile

e ———— i i e M =

1se bu ortaklik sayesinde siiper bir teknoloji ve yonetim anlayisim transfer etme gansina




t‘ejxﬁ isbirligi uygulamalanini arttrmistir Volkswagen ise Nissan, Toyota ve Porsche ile

_é}amllar kurup ve Peugeot — Citroen ile isbirligine gitmistir ( Hill ve Jones, 1992,

'd'"-'i.e Mazda, 1991 vilinda Ford’un tasanm, Mazda'nin da motor giiclinti bir araya
i$birligi kurmuglardir. Bu isbirligi sonucunda Ford Escort, Mercury Tracer, Mazda
eo _ffiazka araclar iiretilmistir. Bu ortakitk sonucunda kiresel 6zelliklere sahip bir arag
ikml§ ve bu arag 12 ayn bélgede iiretilerek, 90 ayr pazarda satisa sunulmustur. Bu

Ford’a 1 milyar dolarlik tasarruf saglamustir Wright, Pringle ve Kroll, 1992, 5.77).

kswagen Almanya'daki yliksek ig¢ilik maliyetlerinden kaynaklanan problemini
k icin vatmmlarini [spanya’ya kaydiarak Polo gibi ucuz araglanm Ispanya’da
e baslamuistu Ispanya’da isgiicti maliyetl Almanya’ya gore daha diisiiktiir Ispanya’da
.' aslayan Volkswagen, 1988 yilinda [spanyol Seat firmasim satin alarak pazardaki
i artirmistir. 1990 yilinda Volkswagen Cekoslavak Skoda firmasmm da satin alarak

iiytiyen Dogu Aviupa pazarinda s6z sahibi olmaya ¢alismigtir ( Hill ve Jones, 1992,

b’nin lic bilyik treticisi GM, Ford ve Chrysler, elektrikli araglar i¢in akii teknolojisi
rmek lizere ar&ge faalivetlerini ortak olarak siirdiirmektedirler. ABD Enerji Departmant
rc_?;ge faaliyetlerine 120 milyon dolarlik yardim yaparak calismalan desteklemektedir (
ght, Kroll ve Parnell, 1996, 5 96 )

W de 1994 yihnda Ingiliz Rover’y satin alarak pazannt genisletmeye galigmigtir,
'In satin alinmas ile birlikte kapasite yillik 1 milyon aracin tizerine ¢ikmustir. Ancak

enen verim saglanamadi@i icin Rover daha sonra elden ¢ikanlmistir ( BMW, 2000, .3 )

eriault, agir bir bor¢ yiikii altinda ezilen Nissan’in otomobil bdlimiiniin ylizde 37’sini,
asita boliimiinin ise yizde 23’iinii 5 milyar dolara satin almigtir. Bu iki firmanmn
tlerini ok iyi sekilde tamamlayan cografl pazarlatimn ve triin yelpazelerinin bulunmas:
ttakligin basarill bir sekilde sonuglanma sansiu arttumaktadir. Ortakligin yaratacagy

Oinin 2005 yilina kadar 3 milyar dolara ulagmasi beklenmektedir { Ozsahin, 1999, 5.20)

_998 yilinda 6.57 milyat dolar kar eden Ford, Volvo'nun binek ara¢ bélimiinii 6.45 milyar




sek kalite, ileri teknoloji ve en Snemlisi “diinyamn en glivenilir aract” imaj1 ile

urun yelpazesinde cok onemli bir boslugu doldurmustur ( Ozgahin, 1999, 5.20).

| {ireticisi olarak tek bagina diinya devlerine uzun vadede yilda 500.000

VO otomobi
a, otomobil igini Ford'a satarak agir ticarl atag

le karst koyamayacagin anlayinc
. Volvo bunu takiben diger bit [sve
ania’min en biiylik hissedart

sati i
~yogunlasmaya karar vermisti
77lik hissesini topladiktan sonra, Sc

; grubunun payini da alarak, Mercedes'in ardindan dilnyanin €n biiytik agur

u birlesme sayesinde yillik 500 milyon dolar

cli agur ticari vasita

isi Scania nin yiizde

AB Investo
isi konumuna gelmistir. Volvo'nun b

{iret1c1s
2 tasarruf saglayabilecedl iddia edilmektedir

i1k anlagmasi imzalamigtit. Bu ort
rmeyl hedeflemektedir. Bu ortaklik

1998 yii Ekim ayinda Volvo,

ubishi Motors ile bir ortak aklik sayesinde hafif ve orta

pazaninda da konumunit gliglendi

ticari araglat
Volvo'nun Asya pazarina girebilme §

ansint da

arin ar&ge maliy otlerini diistisecedi gibi,

seakur { Ozsahin, 1999, s 21 )

ne 1998 yilinda, Daimler Benz ile Chrysler biitiin zamanlarin en bitylik birlegmesini

l_-i_lestirmislerdir\. 92 milyar dolaslik bu rekor birlesme sonucu lurulan Daimler - Chrysler

etinin yiizde 57°si Daimler Benz’in, ylizde 43°1 ise Chrysler’in olmugtur ( Hiimyet,
0b, s.14 ) 2000 yiinda GM ltalyan Fiat'in viizde
Klentiler ise 2009 yilina kadar Fiat'in

90’k hissesini satun almig ve

5°1ik hissesini Fiat'a vermistir. Be
iirriyet, 20002, s.11 }.

™y

1ignda yiizde
iyle GM?in cline gegecefi yonindedir (H

3, Otomotiv Sanayiinin Gelecegdi

ik 1 wilyon dolarhik satig cirosu ile sanayilesmis iilkelerde her 10 isglictinden birisi

_ Gelisen ulkeler otomotiv san
| ekonomi ve isglicii istihdami

ayiinin yarattig refahun

kinda olduklarindan kurduklan otomotiv fabrikalarin

indan ¢ok nemll gormekteditler. Amerika, Avrupa Ve Japonya'daki pazarlarin yavas

elismesine ragmen, bityiik tireticiler, Asya ve Latin Amerika gibi arag gereksiniminin her yil
gelistirmekte, geligmekte olan iilkelerin hitkiimetlesi de,

2de 25 arthg Ulkelerle siki iliskiler
tadiclar. 1950 yilinda 50 milyon

{ ilkelerine gekmeye calisma

ik otomotiv {ireticilerin
lan arag sayist gtinlimiizde 600 milyon diizevindedir. 2010 yilinda arag sayisinin 1.2 milyara

kacay tahmin cdilmektedis ( Yice, 1997, 53-4)
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Otomotiv sanaviinin hizla gelismesi ve artan tasit sayis1 gevre i¢in bir tehdit olusturmaya

__1'51k1$1k1101 gelecekte kullanilacak yakitin segimini etkilevecek olan unsurlardir
¢, petrol kaynaklarmn 30 ya da 40 y1l daha yetecegini belirtmektedir. Gelecek on yil
otomobiller viizde 30 va da 40 oraninda daha az yakit tilketeceklerdir. Giintimiizde
penzinle 45 km gidebilen orta boy bir aracin 2004 yilinda 135 km gidebilecek hale
eg tahmin edilmektedir Petrole alternatif olarak elektrikle ¢alisan kiigtik otomobiller
k’;iar devreve sokulacaktir. Araglarda giivenlige verilen 6nem de giderek artmaktadir.
yastm ve ABS araciarda standart olarak kulianilmaya baslanacaktir. Kaporta
erinde vaptlacak degisiklikler ile vayalara vonelik darbelerin etkisi azaltilacaktir
sikisikliklart nedeni ile stiriiciileri bilgilendiren gelismis sistemlerden yararlamilacaktir
in korunmasina yonelik olarak geri doniisimil yiksek malzemeler kullamilmaya
caktir. Arastirmaciler otomobillerin 2030 ya da 2040 yillarina kadar kullamilacagini,
éma ise enerji ve kirlilik sorunlant nedeni ile kitle tagimacilifina doniilecegini

ektedir ( Yice, 1997,5.14-15 ).

bilgiler 1s1ginda, otomotiv sanayiinde 2005 vilina kadar diinyada bes ya da alti Uretici
anin kalacag: tahmin edilmektedir  Uretici sayisinin bu kadar azalmasindaki ilk neden,
¢ stratejilerini kullanarak daha fazia tretmek ve bdylece birim maliyeti diistirmektir
:as_ka neden ise, isletmelerin giiglerini birlestirmelerinin isletmelere model gelistime ve
1m konusunda saglayacag faydalardir. Ayrica otomotiv firmalarinin yukarida belirtilen
"in{er‘e vonelik ar&ge caligmalanm tek baglanna gerceklestirilebilmeleri miimkiin
. Istetmeler giiclerini birlestimmek yolu ile birbirlerinin teknolojik altyapisindan

lanmay hedeflemektedirler,
URK OTOMOTIV SANAYII
iirk Otomotiv Sanayiinin Tarihsel Gelisimi

kemizin otomotiv sanavii ile tanigmast, 1 Diinya Savast yillanna kadar uzanmaktadit
__ﬁnemde, otomotiv Urinlerinin ticareti tiiccarlar aracihigy ile yaprdmustir. Tirkiye’nin
~1930 déneminde ara¢ parki vaklapk olarak 5500 aractur. Bu arag park 1500 adet
obil, 1000 adet nick-up, 3000 adet kamyondan olugmustur ( Azcanli, 1995, 5.50-56 ),
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brikast ise 1928 yilinda Ford Motor Company tarafindan {stanbul’da

Jde ilk montaj fa
- Uretilecek olan otomobil, kamyon V€ traktorlerin bir bolimintn Sovyetler

kalan boliimiiniin ise tlke icinde satiimast amaclanmistir.  Bu

ine ihrag edilmesi,
1siun bulunmamast nedeni ile Ford'a,

o tilkemizde gerekli sanayi altyap
ihrag tiriinterinde

montaj i¢in

arcalarin giimriiksiiz ithalati, n vergi alinmamasl gibi bir takum

n giinliik Gretim kapasitesi 48 adet ©
stir ( Azcanh, 1993,5.57).

._{Jerilmistir Fabrikam tarak planianmistir 1929
mlk Krizi nedent ile beklenen basari yakalanamamil
kurulmustur. Tirk Traktsr Fabrikasimin

takli montaj fabrikast ise 1954 vilinda
aga verilmis, geri kalan bolumil

polis Moline isimli vabanci ort
wrumu, Ziraat Bankasi ve Pamuk Tart

Turk or
:0’1uk holimit Minnea
KE wurumu, Tiirkiye Ziral Donatim K
stlmisti Azcanlt, 1995, s.76-77 )

m Sati$

eratifi arasmda payla

Tirk Williys Owerland A0, adiyla Tuzla'da

szel Tirk ortakli fabrika ise, ayni yi
1955 yilinda Tiirk is¢isi

amaci ile faaliyete gegmistir

ustur. Bu fabrika jeep Uretmek
toriin ik dretim adimt olarak kabul

ler iiretilmistir. Otomotivde &zel sek
yilina kadar devam etmistit Fabrika
sniigtirtlmiistir ( Azcanly, 1995,5.79).

dan iik jeep
bu fabrika iiretimine 1970

nlig tarafindan askeri fabrika haline d

yine aym yil Milli

niha Baka

kiyenin bu yillarda kamyona ihtiyac1 vardir. Yine 1954 yihinda Ziraat Bankas;, MKE.

ank, Taris, Cukobirlik ve bes ozel kis
a Federal Turk Kamyonlan fabrik

i bir araya gelerek Amerikan

umu, Tirk Express B
asim Gebze'de

flseﬁ Federal Truck lisansi altind

muslardu ( Azcanl, 1995,s81).

 59 yilinda Otosan Turkiye'de Ford otomobillerini ve kamyonlarint iiretmek Gzere

retim kapasitesi baglangicta 8 kam

'I:'Tlustur‘ Fabrikarun giinlik U yon ve 4 otomobil olarak
aridan ithal edilmistir (Cetiner, 1996, 5.189-

=i

lanmistir. Montaj igin gerekli pargalar di

-960’11 yillar ile birlikte otomotiv sanayii ile ilgiii alanda faaliyetlerine devam eden isyerl

iinin toplam sanayil icerisindeki
kolu icerisinde altncih yakalamistir (

st 90’a cikmustir. Otomotiv. sanay pay: vizde 1,64'¢
Selmistir. 16.211 adet galigant ile yirmi sanayli
lerde uvgulanmaya baglanlan
bes yil icerisinde 17°ye yitkselmistiz. Bu

anl, 1995, s.89 ) Bu tarih ithal ikameci politikalar

esinde 1963 yilinda 7 olan {iretici  sayist
esi ile tirctim yaparlarken, 6t
69
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tlerim sirdiirmiistie. 2 fabrika ise yabanci ortak kullanmadan dretimlerini

g,ﬁmnglerdu ( Azcanl, 1995,s.131-132).

__Gmbu 1966 wilinda itk Tirk otomobili olan Anadol'u iiretmek igin Sanayi
=lgma basvurmustur. 1966 sonu itibari ile ilk Anadol tiretilmistir. Anadol’un karoseri ve
__351 Tiirkive'de iiretilmis ve ayni zamanda yiizlerce aksam ve malzemenin de yerli
. le ‘meydana getirilmesi, bircok yan sanayi tesisinin dogmasina yol agmigtir ( Azcanl,
: ;'6 138 ). 1971 yilinda Kog¢ Grubu [talyan Fiat ile, Ovak ise Fransiz Renault ile ortak

_anm kurmuslardir Bu villann en dikkat ceken dzelligi ise, otomobil fiyatlaninin devlet

yé kadar gerilemistir Otomobil talebinde yasanan bu azalma alim gliciinde meydana
siisten kaynaklanmistr. Enflasyon orani 1979 yihinda yiizde 1007leri agmuglr
ada petrol fiyatlaninin artmast ve 1980 sonrasi devletin petrol fizerindeki destegini
rmas1 petrol fiyatlarmin artmasina yol agmistir Taksitli satiglanin simiianmasi, tagit alim
ine ve motorlu tasit vergilerine bilyiik oranlarda zam yapshmasi, faiz oranlannin
en itibaren serbest birakilmasiyla birikimlerin banka ve bankerlere kaymasi da

il talebinin gerilemesine yol agmusur ( Azcanly, 1995, 5.170).

80_’1i yillar ile birlikte serbest pivasa ekonomisine gegilmistir. [thalat yasaklan
tilm:s ancak otomotiv gibi bazi sektdtlerin bu durumdan olumsuz olarak etkilenmesini
"e:k_ amaciyla giimritk vergisi ve fon uygulamalari devreye sokulmustur. Ayrica yerli
arga {iretimini rekabete iterek.kalitesinin yitkselmesini saglamak amactyla da otomotiv

ayii tiriinlerinin ithalati serbest birakilmugtir ( Azcanh, 1995, 5.191 ).

tOﬁlotiv sanayiinin tiretim rakamlan serbest ekonominin baslangi¢ yitlan olan 1980°den
ihina kadar istikrarl bir bilylime gostermistir ( Cetiner, 1996, s 417-418 ). 1983 yilinda
taf Sanayii Yonetmeligi kaldirilarak, yetine irnalat Sanayii Yonetmeligi yayinlanmistir {

alt, 1995, 5.192 ). Bu vénetmelikle hedeflenen, kalitenin yiikseltilmesidir.

tomotiv sanayiimiz bu istikratli bityiimeyi ¢ok zor kosullar altinda gergeklestirmistir.
\linda fonlu olarak komple arag ithalati serbest birakilomstir. Korumalar, kota va da
af‘ kisitlamas: gibi onlemler alinmadan kaldumistr 1985 yilinda uygulamaya konulan
ile otomotiv sanayil uriinleri ylzde 157ten baslayzn oranlarda - pahalannugtir.
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lnis arag ithalati 1962 -1983 déneminde uygulanarak otomotiv sanayiine biiyitk

darbe vurmustur. Tasit alim vergisi, motorlu tasitlar vergisi ve ¢evie vergisi gibi

miktan viizde 40 oraninda azalmistir Bu belirsizlik ortam: 2000 yilina kadar

mik sorunlar, otomotiv sanayiinde en yuksek satsin yapildigi ay olan Aralik ayinda
ﬁeh satislanin vapilmasim engellemis ve otomotiv firmalar igin stok problemlierinin

ctkmasina neden olmugtur
iirk Otomotiv Sanayiinin Yapisi

rk otomotiv sanaviinin yapisi yerli {ireticiler, ithalat¢tlar ve yan sanayi olmak iizere iig

de incelenmistiz.
2.1, Yerli Ureticiler

.:t'ofmotiv sanayiimizde 2000 yilt 11 ayhk tretim miktar;, 1999 yili toplam tretim
na gére ylizde 27 oraminda attmistir. Toplam ara¢ tiretiminin ylizde 65°lik bolimunt
aslarina gergeklestiren otomobil dreticilerinin 1999 yilina gore Uretimleri, ylizde 22
irida artig gostermistir. Otomobil tizetim rakamian 1993 yilindaki 350.000 adetlik rekor
ve yaklagmustir. Ulkemizde son yillarda kamyonet ve minibils {iretiminde diizenli
Cbir artig yasanmaktadir. Bu arus, diinya otomotiv sanayiinde hafif ticari arag simifindaki

e ile paralellik gdstermektedir. Traktdr {iretiminde ise, 1999 yilinda goriilen azalma




Tablo 2.11. Otomotiv Sanayiinde Gergeklesen Uretim Adetleri

‘Hromobil Cekici Kamyon Kamyonet Otobils Minibiis Midibiis Traktor Toplam

""”_35 00 9%, 1L#8 12 631 0. 7,982 11,112
STy 81 9324 2270 466% 895 0 15,1187 31,009
~ 3660 101, 5940 4395 806 1099 4, 7518 23,523

46.855. 147 11,576 867+ 1,267i i35 22 32385 105659

TT62.992 729 19,769 19415 1376 49100 302 36,6020 146,095

31529 2660 8,042 7322 L101: 2,130 491 16936 67,817

42,509 1.040° 16,474 6822 196+ 6712 1382 41.799: 118,702

120,796°  114: 12,728 7.196 1,078 6401° 1,449: 30,167: 179,929

1689 7,898 4288 30,098 239,015

(VB

167556 281 16,652 10,55

398,005 5471 30796 19.766 1,033 12,0841 7.435: 32.809; 453465,

212,651; 1811 11,927,  9,602! 1,034 49241 2,855,

[y
el
—
[
\o
2
O
u("/.‘o
(5]
Y
L

233412 433] 193261 16,808] 1279 7.645] 3,5371 44,068] 326,508,

207,757 3741 29,038] 21,032} 2.499] 10,171 5,856 52,590 329,337%

3,449 12,935] 9,060] 55,565 399,917 |

13,910} 10,275 60,500| 405,002

6181 31,205{ 45,517

":222041% 3110 12,7850 37,551 2,3275 12,8941 9,953| 27435] 325297

218 26,535% 63,536 3,907 19,598! 10,941

36,039] 444,136

2900 yili firetimlerine 2000 yil: Aralik ayt dahil degildir.
Kaynak - Otomotiv Sanayii Dernegi, { OSD - 2000)

omotiy sanayiinde yerli iiretim yapan 21 firmamn 1995 — 2000 yilant arasinda

lestiimis olduklan tiretim miktarlan ise, Tablo 2.12."de g&stenlmistir.

:5m0tiv sanaylimizde toplam firetimin ylzde 30°luk bolimil Renault tarafindan
Pmakiadin  Sektérde ikinci sirada bulunan Tofag'in payr ise viizde 24 diizeyindedir
:dﬂgﬂ gibi toplam iretimin yausindan fazlast bu iki  firma tarafindan
kiestirilmektedir; Oyak Renault’un tiretimin 2000 yiloun ik 11 aylik déneminde 1995
| gbre yiizde 44 oranunda artig gdstermistir. Bu artig, Renault Megane’in Tlrkiye'de

Meye baslanarak yurtdrsina ihracindan kaynaklannustin
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Tablo 2.12. Otomotiv Sanayi Firmalarinmm Uretim Adetleri

TAR | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 |

; | | ‘ - 2000¢ i
0 0l 0 8.251 6,649 , 9,821
3,677 ! 4680 6,126 7,200 E 6,721 | 7,735
8,499 11,298 14,721 11,955% 6,155% 11,18();
4,300 5,661 7,543 S200 3818 5,949
an 21,713 31,029? 43,102 39.887 28,101 39266
\ssan | 0 0. 6.829 32582 17375 30302
3.1670 42300 6481 8,480° 10,686  17.425
846/ 1,377 1,5601 1,365 817¢ 1,552
B 3,404 5,4zo§ 9,167, 6.719 2769 5.952 |
i78 10100] 9A69 T 7050 4297 6861 4
38350 27791 2,154 ! 2,971 — 32340 4,100:
G111 72731 10369 6537, 5,175 8117,
Renault 74862 65.007 T 9L326|  88S06| 125026 133,0‘09% _55
2019|4394 77471 103121 3488 4991 d
120.368] 96,873 105,181 [ 92.994] 65510 107,922§
21,458] 26,036 22,577i 14,513 9,041 13,915§
4,355 3,870 2,501 | 1,270 0 o
3 877 2,086  2.435 1,750 ; 850 | 316§
Frakior 18,7397 22,683 24,028] 28261 11,866] 16,220
1,778 941 817 2,846 3,004 1495 !
18319 23,010] 25,784 26373 11,715 18,008%
oplam | 326,556| 329337] 399.917| 405,002] 325297| 444,136

Liiretimlerine 2000 y:h Aralik ayi dahil degiidir.

Kaynak : Otomotiv Sancayii Dernegi, ( OSD - 2000 )




fthalatcilar

lkémizde ithalatin toplam satislar icerisindeki payr 1995 yilindan itibaren giderek
_a_.baﬁlannstlr 2000 yili Ocak-Kasim déneminde 1999 vilinin aymi ddnemine oranla
| ithalat1 ylizde 121 artarak 109,275 adetten 240,696 ya yitkselmigtir. 2000 yili Ocak-
: :éneminde 1999 vilimin aymi dénemine oranla hafif ticari arag ithalati ise yiizde 100
..36,964 adetten 73,805 e yikselmistir 1993 — 2000 yillann arasinda tilkemizde

klesen otomobil sattslart Tablo 2.13 "de belirtilmistir

Tablo 2.13. Otomobil Satis Adetleri

1993 . 1994 | 1995 : 1996 1997 1998 1999 2000*

£ 299,773 180,286 . 170,929 | 156,879 187,455 180,214 ' 132,658 194,337

125,145 r 17,643 147,012 107,323 099,197 | 109,275 = 240,696

384271 1 205431 | 188,572 | 203,891 294,778 | 279,411 | 241,933 | 435,306
| s | | 5 ;
2 o1 9 |23 36 L 36 45 55
| | f | | |
00 vil; satisiarina 2000 yili Arahk ay1 dahil degildir ** [thalatin Pazar Payi

Kaynak - Otomotiv Sanayii Dernegi, ( OSD - 2000 )

00 yili Ocak-Kasim dénemi toplam otomobil satislars, en viksek diizeyine ulasitken
..3_.-'y11ma gdre yiizde 13, 1999 vilina gére de yiizde 80 artmustir. 1999 yihina oranla ithal
I.Ilébii satislan yiizde 120, yerli otomobil satislan ise ylizde 46 oraninda yiikselmistir. Buna
sihk otomobi! tretimi yiizde 43 oraminda artmustir [thalatin pazar payr Ocak-Kasim
inde yiizde 55 gibi yilksek bir orana ulagsmustir 2000 yili Kasim ayinda otomobil

tinin pazar pay: ylizde 64 olarak gergeklesmistir

00 y1l1 Ocak-Kasim dénemi toplam hafif ticari arag satislar, 1999 yilina gére yiizde 81

istir. 1999 yilina orania ithal hafif ticaii arag satiglan yizde 100, yerli hafif ticari atag




Tablo 2.14. 2000 Yili Satis Adetleri

198992 '6-Hyundai | 21551 !11-Seat 7540 16-BMW | 4.085

-Fiat ;83299 7-Toyota : 13499 :12-Skoda ;7524 17-Suzuki | 3132

54465 8-Peugeot  12.857 13-Nissan 5729 :18-Mercedes | 2658

kowagen 37.051 9-Lada 12355 14-Volvo 4586 19-Mazda 2426

30092 ‘10-Honda 11196 15-Citroen 4129 20-Kia 2033

Kavnak  Arabam com ( 2000 )

nault’un 2000 yili itibari ile toplam otomobil satiglart igerisindeki payr yiizde 23
ndedir. ikinci sirada yer alan Tofas’in pavi ise yiizde 19 seviyesindedir Satislarda ilk
ayr olusturan Renault, Tofas, Opel, Volkswagen ve Ford’un toplam pazar igerisindeki

Jise ylizde 70 oraninda gerceklesmistir.

it alim ve ek tasit alim vergilerine gelecek olan zamlar nedeni ile yil sonuna dogru
tiv sanaylinde bir hareketlilik géze carpmaktadir . 2000 vili Kasim aymda toplam 48
665 adet verli ve ithal otomobil satilmistir. Yilin on bir aylik bolimiindek: satig
arniér'lysa 435 bine ulasmistir. 2000 yilinda Astra yilin 11 aylik béliimiinde toplam 32 831
.i:k'sat1$la pazarda en gok satan ara¢ olmustur Astra’yr 23,187 adetlik satis rakami ile

s izlemistir.

997 yilinda diinya otomotiv ithalati 420 milyar dolar olarak gergeklesmistir Tirkiye’nin
onemdeki ithalat1 ise 5 milyar dolar olmustur. Bu rakamin yaklasik 2,8 milyar dolarlik
ana sanayi tarafindan, kalan ise yan sanayii tarafindan ger¢eklestirilmistir Tirkiye nin
1l itibari ile diinya otomotiv ithalatindaki pay: yiizde 1,2 olmustur ( Ihracatt Geligtirme
z1, 2000)
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Van Sanayii

k otomotlv yan sanayiinde, tasit ataglari imalat sanayiine direkt olarak orijinal parga
n firma sayist 250 — 300 civarindadir. Son 10 yilda teknoloji alt vapisim Onemli
: ;ﬁglendiren sekitr, uluslararasi standartlarda fretim yapacak dizeye gelmis
a;ktadir.‘ fhracat potansiyelinin viksek olmasi ve Tiukiye'nin bélgesel avantajlar
_ﬂe Turk otomotiv van sanayiine yabanct sermayenin ilgisi giderek artis
rnektedir. 1999 wili itibari sekidrde, basta Avrupa Birligi sirketleri olmak iizere 80
y firmanin ortakligt meveuttur. Imal edilen bashica triin gruplan, komple motor ve
pargalan, aktarma organlar, fien sistemleri ve pargalari, hidrolik ve pnématik
lar, stispansivon parcalar:, emniyet aksamlart, kauguk ve lastik pargalar. sasi aksam ve
'-iarl, dovme ve dokiim parcalar, elekiik ekipmanlan ve aydinlatma sistemlert, akd, oto

i1 ve koltuklar olarak siralanabilir ( Taysad, 2000 )

rk Otomotiv Yan Sanayii’nin toplam ihracatt 1 milvar ABD § civarinda olup yaklasik
keye yonelik olarak yapilmaktadir 1998 vilinda otomotiv yan sanayi mamul ithracatinin
i Avrupa Birligi iilkelerine yonelik olarak yapilmistir Ulkemizde imal edilen otomotiv
sanayii pargalarim kullanan baslica Aviupa motorlu arag tireticilerini Opel, GM, VW ve
‘olarak siralamak miimkiindiir Son 3 yildir istikrarh bir sekilde artan yan sanayii ihracatt

m otomotiv sektérit ihracatinin %70 ini temsil etmektedir ( Taysad, 2000 )
Tiirk Otomotiv Sanayiinin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

lirk otomotiv sanaviinin iitke ekonomisindeki yeri ve 6nemi asagida alt temel baglik

da incelenmistir.
- Vergi ve Odemeler

fom_otiv sanayii firmalannin 1999 yili vergi ve ddemeleri Tablo 2.15’de agiklanmustiz. Bu
L ve ddemelerin bilyik bir bélumiini, net {icret ve ikramiyeler ile istih. edilen ddeme. ve

L toplami ofusturmaktadir,

Table 2.15. 1999 Yili Vergi ve Gdemecler




VERGI VE ODEMELER

TOPLAM

DILEN ODEME VE VERGI. TOPLAMI

3 739.667.995.729

19.025 183,459 53

f diizeyindedir

2. Istihdam

 Kaynak * Otomotiv Sanayii Dernegi, ( 2000 )

Tablo 2.16. 1999 Y1ili Otomotiv Sanayii [stihdami

253.904.667.040.611

CRET VE IKRAMIYELER [11.647.519 548 302,
ERGISI 30.109.741 544 257
L SIGORTA PRIMI I$CI VE ISVEREN T 18581481 369192
GA VERGISI ; 902.026.213 369
KESINTILER T 15600703 452 427,

176.841.472.127.547
13 911.668322.852
10 386.675.134.944

omotiv iireticilerinin yaratmis olduklan istthdam rakamlar: Tablo 2.16"da belirtilmistir,

Indai Assan

e

820 grOtoyol

1.177 jiUzei

Cahsan 1 Firma Calisan T Firma E Cahsan |
. 450 @r'san 639 %Oyak Renault l 4‘.082E
! 665 !MAN 1.409 éTemsa 821
YT %M.Benz 3225 éTofas 3 966
523 éOpel 278 Toyotasa 821
l 3.193 éOtokar 562 ﬁrk Traktot | 908 i
| | ‘ 1.971

_u_kﬂ}'d artacakir { Ahitov ve Ozsahin, 2001, .27 ).

Kavnak - Otomotiv Sanayii Dernegi, 2000

Otomotiv ana sanayiinde calisaniarin sayist 1999 il itibari ile 27.523 kisidir. 2000 yilinda
Ve yan sanayide calisanlarin sayist 180.000 kisive ulagmistir. Bu rakama vetkili bayit ve

Wislerde caliganiar ile sanayi sitelerinde galigenlar dahil edildiginde toplam isgiicli miktar:




Hasilati

omotw sanaylinde fireticilerin 1997-

Tablo 2.17°de belirtilmistir.

it e e

:-Tablo 2.17. Otomotiv Sanayii Firmalarimn Cirolari

e ——

1.307.078.364

1999 yillarn arasinda gerceklestirmis olduklan

( Milyon TL )

1997 1998 1999
ONDA T T T T 43 81es43 33925828
5937207 35492 06% T 54455966
e TS 7967 60878000 755000000
HRYSLEEM-“”EEZBWEEETT—%974.762“
ORDOTOSAN | 121 Eﬁ—éai” 158562 369 HMW
JGNDAL ASSAN T‘"M'ﬁ{” 078664 745305344
RSAN f—iz_éfw 671 _‘#756"2.241 750519275
""""""""""""""" ?*“" "17.848 52 527 T 709 362.603 W4 g4l |
BENZ mmm T TI31167449 W
Mﬂ—ﬁm m?‘mﬁ]
:TOKAR Hr—"\ 8901, 360”‘m\ W
Wﬂl ﬂ5104m; 44142 617 1
RENAULT | 109000000 —’mm
[EMSA ll Se0193| 48 883.956 mi?_‘
TOFAS WI“W 18772099
e Al 4931287 36347926 |
i 9715859fﬂﬂﬁ_1
84557,WW |

Kaynak : Otomotrv

motiv sanayii firmelannm cirolan 19

fd 858.970.‘794 11

Senayii Derrwuz 2000

99 yilinda, 1998 yilina gore

78

'1 1.697.815.988 -

yaklagik ylzde 23




_ Yatirimlar

997-2000 villart arasinda otomotiv sanayii yatinmlar: Tablo 2.18’de agiklanmigtir.

Tablo 2.18. Otometiv Sanayii Yatirunlar: ( U.S.D. )

PROJE TiPI 1997 1998 | 1999 |

Kapasite Arturimi ~37000.000  39.000.000  40.000.000:

* Modernizasyon 79000 000 72.000.000: 30 000 000"

VemiModel 77T 771000000 119000000 114.000.000]

Kalite Arttirict T719.000000  15000.000: 47 000.000

Yerlilestirmeyi Arttirict 7730000000 33 006’600' 21 000,000

_T—)igel 110 000.000 85000 000 120.000 000=

_TOPLA;__\I 346.000.000 363.000. O{)(} 372.000. 000 1

Kaynak . Otomotiv Sanayii Dernegi, 2000
Otomotiv sanayiinde faalivet gdsteren isletmelerin yatirim miktarlar: yillar itibari ile ‘

D. bazinda artis gdstermigtir

tomotiv sanayii tireticilerinin 2000 yili tiretim kapasiteleri Tablo 2.19°da incelenmistir.

Tablo 2.19. Otomotiv Ureticilerinin 2000 Yilt Uretim Kapasiteleri

rhﬂial;alar j[ Toplam 'iﬁ% EFirmaiar' EE'Ioplam i Yo EFirmalar i Toplam E %o
onda | 30000] 3[Karsan | 25000] 30 Renault | 160.000; 17 :
szu | 13200] 1MAN | 3750 0 Temsa 15600 2 o
BMC | 21500 2[M Benz | 10200]  {[Tofas 250000| 27
Chryster | 9 000{ 1/Opel | 25000/ 3 Toyotasa Y
Ford Otosan | 64400 T Owkar | 6700 1T Trakior | 35000 4
' 120.000| 13 Otoyol 122001  1|Uzel I

:
i

o
[~ "
{ 1
i i

 Toplam | 931.550| 100

Km nak Uludag Thracatgr Birlikleri, Aralik 2000

— e e AR e i M% - e — - - e




motiv treticilerinin kapasiteleri yaklagik Imilyon arag diizeyindedir. En biiyiik
teye sahip Gretici ylizde 27°1ik pay1 ile Tofag’tir. Otomotiv sanayi firmalarinin kapasite

anim oranlari ise ortalama yiizde 50 oranindadir.
5. Ihracat

tomotiv iireticilerinin  1998-2000 willann arasinda gergeklestirmis olduklan ihracat

mlan Tablo 2,207de verilmistir.

Tablo 2.20. Otomotiv Sanayii [hracat Rakamlar1 (USD)
Kaynak Uludag fhracaigr Birlikleri, Araltk 2000

SEKTOR 1998 1999 1 2000%

Toplam Ana Sanayi 414,434,634 1,052,723,542 1 907,480,460

;*Otomobil ? 137,416,163 12104913 554,480,877
E*Otobus 167.126,780 5975413 | 199,068,246%
.i*[)igerleri | 109,891,691§ 126,643,216 | 153,931,337§
: { | i

Toplam Yan Sanayi [1,081,290,174 1,185,396,591 1,216,567,853
é*Yan Sanayi S13.002.146 | 972303433 | 944,406.226
{*ic;veDisLastik 345480481 | 244.080418 245,342,702
* Akimilao: 163113201 16,274,188| 14,428,652
* Emniyet Cams T 55762271 5,551,3351 12,390,273
éToplam 51,495,724,808 12,238,120,133 [2,124,048,313

* 2000 yili Aralik ayt harig ilk 11 aylik ihracat rakamidir.

Otomotiv sanavii toplam ihracat rakaminin, 2000 yilinda 1999 yihn gegmesi
eklenmektedir Toplam yan sanayi ihracati yillar itibari ile diizenli bir artis egilimindedir.
na sapayiinin gergeklestimis oldufu ihracat tutan, 1999 yilinda biiylik bir artig
eiceklestirmigtir. Tiirk otomotiv ana sanayiinin thracatiun ylizde 50°lik bSltimiint otomobil

hracat, olusturmaktadur.
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tomotiv sapayiinin 2001 yih itibari ile 300.000 adet ara¢ ihrag edebilme kapasitesine
még beklenmektedir. Halen Tirkiye ihracatinda besinci swrada bulunan otomotiv
griindin 2002 vihi itibari ile 5 milyar dolarlik ihracat gergeklestirerek en gok ihracat yapan
ci sektor durumuna gelmesi beklenmektedir. Oniimiizdeki yillarda otomotiv tireticilerinin
m}:{legirmesi beklenen ihracat projeleri ise sunlardir ( Ahitov ve Ozsahin, 2001, 5.29 ) :

_ Renault’un villik ihracati halen 75.000 arag diizevindedir.

Tofag'im 2001 il hafif ticari arac ( Doblo ) ihracat hedefi 100000 adettir Bu ihracat
ile 750 milvon dolarhk gelir saglamay1 hedeflemektedir.

Ford ise kademeli olarak tamamlanacak olan Kocaeli'ndeki 130.000 ticarl arag

kapasiteli fabrikasinda yillik 100 000 adet arag ihrag etmeyi planlamaktadir,

Toyota mn yillik ibracat hedefi ise 50.000 aracur

4, Tiirk Otomotiv Sanayiinde Temel Problemler

Tirk otomotiv sanayiinin yasamakia oldugu problemler, yiiksek vergiler, ekonomik
rarsizhik, gelir seviyesinin ve arag sahipliginin diistik olmast, ithalatin toplam satigtar
i_Sindeki pay1, teknolojik alt yap: eksikligl, ihracat, sermaye ve titketict krediterinin azlig:

indan incelenmigtit
4.1. Yiiksek Vergiler

Devietin Tiirk otomotiv sanayii iizerinde uygulamakta oldugu yliksek vergl poliiikasi,
toriin gelismesi 6niinde ciddi bir engel olusturmaktadir Tirkiye de herhangi bir aragtan,
atma Deger Vergisi, Motorlu Tasitlar Vergisi, Tasit Alim Vergisi, Ek Tasit Alim Vergisi ve
vre Fonu olmak tizere ¢ok gesitli vergiler alinmaktadir. Uygulanan bu vergilerin toplam
ant yiizde 50°yi bulmaktadir. Yani herhangi bir arag, fabrikadan cikis fiyatinin yaklasik iki
ina yakin bir degerle tiiketici tarafindan satin alinmaktadir. Avrupa Birligine iiye iilkelerin
k bir bélimiinde otomotiv triinlerinden alinan vergiler ylizde 15 ile 28 arasinda
fismektedir Sifir kilometre bir aragtan, Almanya ve [ iiksemburg yiizde 13, Ingiltere yitzde
S, Italya yiizde 19, Fransa ylizde 20.6, Belgika ylizde 22, ispanya viizde 23, Isveg ylizde
5:_ Avusturya ise yiizde 28 oraninda vergi almaktadic. Japonya’da ise otomotiv trinierindin

Iiman vergi sadece yiizde 5 diizeyindedir.
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gﬂendi:me ile ilgili bir baska problem de, vergilerin otomobillerin agiriig1 tizerinden

.asindan kaynaklanmaktadir. Bu uygulama agurliklar ayni ancak satis fiyatlan farkl olan
aracﬁ:'l esit oranda fiyatlandinlmasina yol agmaktadir Diinyadaki genel uygulama ise,
wﬁ iiriinferinden vergilerin agirlik ya da silindir hacmi tizerindin alinmas: yerine satis

zén'nden alinmasi seklinde ger¢eklesmektedir ( Htrriyet, 1999b, 5.6 ).

motiv sanayil Ureticileri bu vergi oranlarin en azindan Avrupa Birligi tlkeleri

tagit alim vergisinde yiizde 6 oraninda bir vergi indirimi yapilmuistit. Bu tir Gnlemler

olmakia birlikte sektériin yliksek vergi problemini sona erdirmemektedir
. Ekonomik Istikrarsizlik

kemizde ekonomik anlamda yasanmakta olan istikrarsizlik otomotiv sanayii liriinler:
in azalmasina vol agmaktadir Ornek olarak 1994 yilinda yasanan ekonomik problemler
ebin daralmasma vol agmistir. Otomotiv firmalan maliyetlerinin altinda satis yapmak

ninda kalmislar ve giderlerini kismak amac ile is¢i ¢rkarma yoluna gitmislerdir.

tinfimtizde otomotiv tirlinleri birgok kisi tarafindan yatirim amaci olarak goriiimektedir.
ak 2000 yvili Aralik ay1 basinda oldugu gibi yasanan likidite sikigikligi gecelik repo
zlerinin yiizde 1700’lere ¢ikmasina yol agmustir Bireyler yatinm araci olarak repoya
Imisler ve otomotiv satin alma diisiincelerini ertelemislerdir Yeni yilda vergilerin artacak
sina ragmen otomotiv Uriinleri talebi bir anda kesilmistir Birgok firma yilin 11 ayirk
miinde yasanan olumlu havaya bakarak tiretimlerini arttumslar ve bu krize hazulksiz
k yakalanmislardit. Bu dénemde Tiirkiye genclinde satilmeak tizere bekleyen arag
unun 100000 adete ciktig: belirlenmistit. Otomotiv firmalarn bu stoku eritmenin yoliarni
aktadilar  Uygulanmakta olan istikrarsiz ekonomik politikalarin yani sira, kronik
.&?éyon ortami ve katlanarak artmakta olan i¢ ve dis borg, otomotiv tiriinlerinin tiretimini ve

ati olumsuz vénde etkilemektedir.




Gelir Seviyesinin ve Ara¢ Sahipliginin Diisiik Olmasi

ﬂ;'otomotiv sanayiinin gelisimi 6niindeki en biiyiik engellerden bir digeri de kisi bagina
gelirin diisiik seviyelerde olmasidir. Bu diigiik gelir dizeyi de arag sahipliginin diigiik

a5 sonucunu dogurmaktadir. Tablo 2.21.°de Ttirkiye'nin benzer llkeler ile kist bagina

ara¢ miktarlan ile GSYIH kargilagtirtlnugur

Tablo 2.21. 1000 Kisiye Diisen Arac Sayis: ve GSYIH Istatistikleri

T Otomobil Ticari Ara¢  Kisi Bagi (GSYIH) *

Famtin 139 40 4350

e e

Voearisan 20 3o 2675
e SR M
Meksika : 97 46 2057
Polonya ; 217 390 2041
Portekiz | 31 Y 5953
Tikiye | 61 19 1412

ibasi GSYIH A B D dolart cinsinden veriimigtir.
Kaynak: Ahitov ve Ozsahin, 2001, 5. 27

_. finya otomotiv sanayiinde yirminci sirada bulunan Tiirkiye’de kisi basi GSYIH Avrupa
igine fiye Yunanistan ve Portekiz'in altinda seyretmektedir. Bu durum bireylerin otomotiv
Iil“:ri sahip olmalarin da olumsuz yénde etkilemektedir Ancak niifusun geng olmast ve
':basma dilsen arag sayisinin diistik olmast ileri de Tlirkiye pazannin biyiik bir blyiime

tansiyeline sahip olacagini géstermektedir { Ahitov ve Ozsahin, 2001, 5.27 )
4.4, [thalatin Toplam Satiglar {cerisindeki Payy

Otomotiv sanayiimizde ithalatun payi 2000°H yillar ile birlikte ylizde 50 diizeyinde
Yretmektedir. [thalatin béylesine yiksek diizeye ulasmasi, 1996 sonrast Giimritk Birligl
Mameleri  sonucunda Avrupa menseli araclar tizerindeki korwma oranlanmn
Strtilmesinden kaynaklanmustir, [thalann bu oranda ytkselmesi, ihracaun da beklenen
Viyelere cikamamast ile birlesince, yerli tireticiler i¢in kapasite problemleri ortaya ¢ctkmaya
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_ Kapasitenin diismesi ise {iretime ara verme ve isten gikarmalar ile soriuc;lah;mmif.. o

ciler bu olumsuzluklar yasamamak icin devletten kendilerini, ithalat¢ilara kar$1-.
im’ talep etmektedirler. Ancak Giimritk Birligi sartnameleri bu tiir korumalara izin
ktedu Hiikiimetler ise bir takim diizenlemeler ile ithalat paywa distirmeye
aktadulaz Ornegin 1998 yili Aralik ayinda gikanlan bir kararname ile ithalat¢: firmalar,
a_meyi takip eden ti¢ ay igerisinde ithal ettikleri har marka arag i¢in standartlara uygun 4
is ve bakim istasyonu kurmak zorunda birakilmislardir, Ancak bu ve buna benzer

fer bile ithalatin paymin diismesini saglayamamustir { Sabah, 1998b,5 8 )

__.Teknolojik Altyapt Eksikligi

motiv sanayiinde teknoloji faktorii, 1ekabet diizeyini onemli Slgide etkilemektedir.
v sanaviinde teknolojik gelismelerin arttinlabilmesi icin Ar&Ge'ye ve iniversite-
sbirligine Snem verilmelidir.  Titkiye ise teknolojik arnlamda oldukca zay:ftir.
de GSYIH dan Ar&Ge aynlan pay yiizde 0,4 iken, OECD tilkelerinin ortalamasi
3°tir. Sz konusu ylizde 0,4°litk paym yiizde 62’si iiniversiteler, ylizde 20’si 6zel
viizde 18’1 ise kamu sekioril tarafindan kullamlmaktadir. Amerika, Japonya ve Avrupa
ikelerinde ise tiniversite ile 6zel sektdr arasindaki oranlar tam tersinedir. Japonya’da
cktorde calisan A1&Ge personel sayist 573 713 iken, Tirkiye'de ise sadece 3 634°tlir (
¢ Teknoloji Gelistirme Vakfi, 2000 ).

'ge_r uluslararast anlamda rekabette s6z sahibi olunmak isteniyorsa, Ar&Ge’ye ayrilan pay
mali ve modern ietim tekniklerinin uygulanmasina hiz kazandimlmalidir Tam

inda iiretim ( JIT ), toplam kalite ySnetimi ve mesleki egitim programlar bu modern

akl dinya ihracatimn 432 mliyar dolarlik kismini otomotiv sanayil oerqekle§t1rm1$tu

lOtOmotlv sanayiinin toplam ihracat icerisindeki pay! vizde 8 diizeyindedir. Ulkemiz




dolarin1 ana sanayit, 750 milyon dolarini ise yan sanayii gergeklestirmistir. Otomotiv
sipizin toplam ihracatimiz icerisindeki pay: ise, viizde 4’tiir ( Thracati Gelistirme

2000 ). Bu basansizligin nedenleri ¢ok cesitlidir Model sayisimn ¢ok olmasi model

da iretim miktanimin ditsiik olmasina yol agmakta, bdylece Glgek ekonomisinden
apilamamaktadir  Aymi zamanda otomotiv sanayiinin teknolojik altyapisi ve kalite
yeterli durumda degildir. Ulkenin her sektorde oldugu gibi, otomotiv sektdrtinde de
: ksikligi bulunmaktadir. Her seyden 6nemlisi ekonomik istikrarsizlik tiim hizivla

etmektedir ( Power, 1998, s.72))

fimet ise ihracati desteklemek icin vardimlarina devam etmektedir 1998 yiiinda
tm arttiriimast i¢in verilen karsiiksiz vardim tutan 30 trilvon TL’vi bulmustur. Ar&Ge
ni; yurtdist sergi ve fuazlara kauhim, pazar arastirmast, egitim yardimu, istthdam yardim

¢ tarafindan veriimekte olan baslica ihracat yardimiandir ( Para, 1998,s544 )

rk sanayiinin rekabet giicliniin arttinlmast yolu ile thracatia artis saglanabilecektir
et giiciiniin arttirilabilmesi icinse, teknolojik yapr venilenmeli, stratejik pazariama
1 leri gozden gegirilmeli, girdi maliyetlen diisiirdlmeli, uluslararasi mevzuata uyum ve
‘mevzuatta koordinasyon saglanmali ve yeniden yapilamlmalidir ( Dig Ticaret
esarlifn, 2000 ). Ayrnica kamu tarafindan isletilmekte olan otomotiv ihracatr i¢in olduk¢a
tasiyan  demiryollan ve limanlarda onemli aksakliklar gdriilmektedir. Tagima
etlerini azaltip etkinligi arthirmak icin, kamu tarafindan isletilen limanlann 6zel sektore
e devam edilmeli ve mevcut limanlar da hizhi bir sekilde modernize edilmelidir
lar ile demiryolian ve karayollann arsindaki baglantilar da teknolojik gelismeler

Itusunda yeniden diizenlenmelidi.
7. Tiiketici Kredilerinin Azh3:

un vadeli finansman araglarinin yoklugu otomotiv sanayiinin bitylimesi 6niinde bityiik
. 5:01u$tu1maktadu‘. Yiiksek enflasyon ve belirsiz faiz ortaminda finans kuruiuslan bir
an.uzun vadeli krediler vermekten cekinmislerdic Ancak 2000 yilimn ilk ¢ ayindan
2 én uygulanan dezenflasyon programu ile enflasyonun inecegi konusundaki inangla
Ci faizlerinde bir diistis yasannustir. Faiz oranlart aylik yiizde 8’lerden, yiizde 2,5’lara

ar. "nmi$tir. 1999 yiliain ilk G¢ ayinda 18 aydan uzun vadell kredilerin toplam tiiketici

kadar vitkselmistin, 2000 yilinda otomotiv  satglarmin  yiiksek diizeyde
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mesindeki en Snemi faktor, tiketici kredi faizlerinin diigmesi ve vadenin 4 yil gibi uzun

sneme kadar yayilmasi olmustur ( Ahitov ve Ozsahin, 2001, 5.29-30 )

Sermaye

Bir otomobilin tasarimindan liretimine gecilmesi igin ii¢ yilhk bir siireve ve 1,2 milyar
“ihtiyac bulunmaktadir. Yilda 300.000 adet arag tiretmek igin gerekli yaurim tutary

2 ’de belirtiimistir.

Tablo 2.22. Bir Otomobil I¢in Gerekli Yatirim Tutar: ( Milyon )

Ana Sanayii Yan Sar;a_\-ii Toplam Yatnim  Tasanm  Tasanm

" Yaunmi  Yatom:  Yauom E Stiresi (yil)  Deneme zDeneme(}/lI)

600 . 200 800 . 5 400 3
Organlart © 400 | 200 600 S 200 3
Aksam @100 | 200 . 300 | 4 200 2

400 | 200 i 600 5 200 | 2
am1 L1000 2000 300 |3 100 | 2

| 100 | 100 | 200 | 4 w00 | 2

| 1700 | 1100 | 2800 | 6 | 1200 | 3

Kaynak . Otomotiv Sanayii Dernegi, 2000

tomotiv sanaviinde iietim igin gerekli yatinm tutarn boylesine yiiksektitn Bu nedenle

mizde otomotiv ataninda yiiksek kapasiteye sahip firma sayis: oldukea simirlidir.
. Alinan Siyasi Kararlarm Tiirk Otomotiv Sanayii Uzerindeki Etkileri

0 bliimde Bedelsiz thalat Uygulamasinin ve Giimrikk Birliginin otomotiv sanayiimiz

ndeki etkileri incelenecektir.
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yaginl gegmeyen otomobil ya da i3 makinesi getirme hakki tanmnmstir 31-12-1997
kadar izin verilen Bedelsiz Ithalat Uvgulamas: ile hiikiimet vaklasik 1,5 milyar
bir kaynak yaratmistir. Bedelsiz Ithalat Uygulamasi otomotiv sanayicileri tarafindan
olarak karsilanmayarak, haksiz rekabete vol agu@i ifade edilmistir. Hikiimet ise

olan doviz kaynagint bu yolla temin etmistir.
Giimriik Birligi

rkive 01.01 1995 tarthinde sona eren glimrik indinmi sonunda, 06 03.1995 tarihli
k Konseyi karan ile Gumrik Birligine dye olmustur. Esin { 1995, 5.5-40 ), Ortaklik
vi kararinin, otomotiv ana sanaviini. vetkili saticilar, tretici firmalart ve tiketicileri

diren yonlerinin bulundugunu ifade etmistir.

jotiv ana sanaviinin ilgilendiren hususlardan en 6nemlisi, Avrupa Birli§: mengeli
karst korumalann tiimtiniin kaldinimasidir. Avrupa Birligl menseli ikinci el araglar
Tﬂrkiye belirli bir siire daha ithalat rejimindeki korumalarim siirdiirmiistiic Avrupa
.dl$i menseli araglara 5 wvil igin ortak gimriik tarifesi lizerinden bir koruma
stir. 1-Ocak-2001 tarihi itibari ile Avrupa Birligi disindaki tctined tlkelerden gelen
tiv lriinlerine uygulanan yiizde [0°luk vergi de kaldirlmistir.  Tiirk pazarinda

stlerine devam eden yerli lireticilerin Avrupa Birligi standartlanna uyumu icin 5 yilhik

motiv yetkili saticilarina donikk olarak ozellikle rekabet ile ilgili bir takim
Iémeler getirilmisti. Bu kara metninde dogrudan veya dolayl olarak alig ya da satig
rim veya herhangi bir ticaret kosulunun belirfenmesi ve pazarlann paylagimina yOnelik
rlit zorunlu ve gonillil isbirligi yasaklanmigtir. Tiirkiye’de ki pazarlama, dafitim ve satig
L hizmetler islerinin temel esaslan diizen altina alinmustir. Yetkili servislerden bagka
taglarin yararlanmas: engellenmistir. Yetkili servislerde orijinal yedek parga kullarumi
1y hale getirilmistir Yetkili saticilann {ireticilerin izni olmadan bagka marka ara¢ satis
yasaklanmustir  Yetkili saticilarin {iretici firmamn izni olmadan tali bayiler
Ias: yasaklanmustir. Sozlesme bolgesinin digina satig yapilmas yasaklanmistir. Yetkili

ler garanti hizinetlerd, ticretsiz servis ve arag iade islemlerini iistlenmiglerdir.

Omotiv sanayil Ureticilerinin ise, yetkili saticilar arasinda degisik standartlar uygulamas:

imeilik yapmas: yasaklanmisur. Bayilerin diger dreticilerin triinlerini satma hakkini




jlardur. Ayrica yetkili saticilar ile iireticiler arasinda anlagmalarin stiresi en az 5 yil

sekilde diizenlenmistir

rupa Birligine tye tulkeler arasinda otomotiv sanayii ftirtinlerinin vergilendirilmesi
unda bir uyum meveut degildir. Hedeflenen sadece iiye iitkelerin vergi mevzuatlarnin

"1'.r11‘le yakinlasurilmasidir
Tiirk Otomotiv Sanayiinde Biiytime Stratejileri

tk Otomotiv Sanaviinde de firmalar sikhikla biiyiime stratejilerinden yararlanmak volu
rekabet avanta): saflamaya calismaktadirlar Otomotiv firmalan sikiikla diizenledikleri
anyalar yardimi ile satis miktanion arttirmaya ¢alismakitadirlar Yani yatay biitlinlesme
téjxlerinden pazara niifuz etme stratejisini kullanmaktadirlar Ozellikle yeni yilda otomotiv
'ilefinin vergilerinde meydana gelen artisi karsilayarak, ticretsiz kasko hizmeti vererek ya
cesitll satis gelistirme uygulamalan yardim: ile pazara niifuz etmeye galisirlar Yine
otiv firmalan mamul farklilastirma stratejisinden yararlanarak pazar paylarmi arttirmayi
deflemektedirier ABS, klima gibi eski dénemlerde opsiyonel olan bir takim 6zelliklerin
imiizde standart donamim haline gelmesi mamul gelistirme stratejisinin bir sonucudur.
ica drettikleri araclanni hi¢ kullanmamus tilketicilere donik tamtim kampanyalar

enlemek yolu ile pazarlanm farkiilastimmaya calismaktadiriar.

Birg:ok otomotiv firmasi dikey biitlinlesme stratejisinden yararlanmaktadirlar. Bu stratejiyi
sularlarken va iiretim igin gerekli girdileri isletme igerisinde gelistirmektedirler ya da
Sitim kanallari kurmaktaditlar Omnek olarak Ko Holding, Ford Otosan kamyonlarinin
panalarini yine kendisine bagh bir kurulug olan Dokag'ta treterek geriye dofru
:'nlesmi:}ti:: Ford Otosan iiretimi otomobillerin pazarlanmas: i¢in kurulan Nasoto’da bir
.Ye biitinlesme  6rnegidir ( Ergin, 1992, 136 ). Tiukiye'nin en biiylk amortistr
eticilerinden birisi olan Beldesan da, Ko¢ Holding firmasidir. Kog¢ Holding Beldesan
yesinde hem gerive dogru biitiinlesmis , hem de tek yonli cesitlenmis olmaktadir. Yine bir
ska bityiik tiretici olan Oyak Renault tagimacilik faalivetlert i¢in Omsan’ kurarak ileri
ru biitiinlesmistit Oyak Renault Bursa’daki fabrikasinda tiretilen ve yurt disindan ithal
tlen araclan kendi naklive sirketi yardimi ile tagimaktadir. Omsan zaman igerisinde arag
osuny gelistirerck bagka firmalara da hizmet vermeye baglamigtir. Bu durum da tek yonlit
Sitlendirmeye Gimek teskil etmektedir. Sabanct Holding tiretmekte oldugu Lassa lastikleri ile

fye dogru biitiiniesmistir,
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punun Ford ve Fiat’1 liretmesi, Anadolu grubunun Honda ve Isuzu’yu tiretmesi,
. rubunun Toyota ve Mitsubishi’yi tiretmesi tek yonll gesitlendirmeye drnek teskil
Benzer sekilde Oyak Renault, Fransiz akaryakit ve madeni yag sirketi Elf’in
distribiitorliigling alarak tek yonlii cesitlendirme stratejisinden yararlanmustir Yine
"oIding bir kurulusu olan Avis tek vonlii cesitlendirme stratejisine drnektir

otiv sanayicilerinin kullandiklan bir baska biiylime stratejisi tlirll ise pazar geligtirme
dir. Bu stratejiler vardimu ile {riinlerine yeni pazarlar buimaya ¢alismaktadirlar Bu
..('iogrultusunda gzellikle Kog¢ Grubunun Tiirk Cumhuriyetlere ihracati artrsur
eycan’da sehir ici ulasim i¢in yeni taksi ve minibiis hatlarini olusmast ile birlikte, Kog
__u':_bu pazar boliimiine yonelik tirtinleri ihra¢ etmeye baslamisur. Bir baska Kog¢ Holding
su olan Otoyol Bakii'de Iveco marka araglarin montajina baslamistit. Yine 1999 yiliile
Ozbekistan Semerkant'ta faalivete gecirilen fabrikada yilda 4 bin adet [veco marka

is ve kamyonet liretimi gergeklestirilmistir ( Sabah, 1998a,s.8)

ok yonli cesitiendirme stiatejileri de otomotiv sanayii treticileri tarafindan
antlmaktadir. Kog Holding otomotivin yam sira, beyaz esya, gida, perakendecilik, finans
alanlarda faaliyetlerini siirdiirmektedir. Renault’un treticisi olan Oyak Renault’un da,
t, finans, gida gibi alanlarda istirakleri bulunmaktadir Benzer ¢ok ydnlil gegitlendirme
atejileri Honda ile Tsuzu’nun iireticisi Anadolu Grubu ve Toyota ile Mitsubishi’nin Ureticisi

_.aflc1 Grubu tarafindan da kullaniimaktadir.

tomotiv sanayiinde kiiresel boyutta artig gdsteren satin alma ve bitlesmeler, hentiz Tiuk
otiv sanayiine yabancidir Satin almalar ise genellikle yabanct ortagin hisseierini almak
nde meydana gelmistir. Chryster Corp. 1978 yilinda yiizde 60 oranindaki hissesini Tatko,
ciler ve Rusensad’a devietmistir. Aymi gekilde BMC'nin yabanci ortag British Motor
fboxation yiizde 26 oranindaki hissesini yerli ortaklara devietmistir. Otomotiv sanayiimizin

i'Snlt%rnis. olmast bu stratejilerin uygulanmasinin éniindeki en bityiik engeldir.

Isletme disi kaynaklar yolu ile biiyiimenin bir diger sekli olan stratejik isbirlikleri ise, Tirk
tomotiv sapaviinde siklikia kullanilmaktadmr. Ulkemizde yerli tretici konumunda olan
Imalarin bircogunda yabanci ortaklarn paylan bulunmaktadi. Ornek olarak Ford Otosan’da
oid Motor Coridany’nin yizde 30 payi, Mercedes-Benz Tk A $’de Daimler Benz’in

lizde 50 payi, O ak Renauli’da Renault’un yiizde 50 payt, Toyotasa’da Toyota’nn yiizde 40




b-ulunmaktadm Tim bu ortakliklar ortak girigim stratejisinin bir tirtiniidiir. Bu tiir ortak
im anlag,rnalarl Tirk Otomotiv sanayiinin temelini olusturmaktadir. Bunlann disinda
¢1 ortaksiz olarak lisans anlagmasi ile {zetim yapan, BMC, Chrysler, Otoyol, Temsa,

an. Otokar gibi Ureteciler de bulunmaktadir ( Azcanli, 1995, 5.270-296 )

Q:motiv yvan sanaylinde ise, firetimler genellikle lisans anlasmasi gercevesinde
iimektedit. Mako Elekink San A §. lastik dlreticileri Pirelli, Goodyear lisans
alart ile Uretim yapmaktadirlar Yan sanavide yabanctlar ile ortaklik kurmak ana
oranla daha kolaydir. Omek olarak Izmirli Tiryaki Grubu, Avrupa'mn en biiyiik
van sanayil sirketi Lemfdrder ile 1998 wvilinda komple aks liretimi konusunda

1k kurmuslarder.

Kiiresel Bilylime Stratejilerinin Tiirk Otomotiv Sanayii Uzerindeki Etkileri ve

m Onerileri

_résel boyutta yasanan biliylime stratejileri lretici firmadan distribiitér firmalara kadar
‘kesimi dogrudan ve dolayh olarak etkilemektedir. Bu béliimde kiirese! bliylime

ilerinin yarattis etkiler ve bu etkilere yonelik ¢6ziim 6nerileri incelenecektir.
Ana Uretici ya da Distribiitsr Firma Agisindan

Otomotiv sanaviinde yasanan kapasite fazlahg:, model gelistirme stirecinin kisalmasi,
Se'-}_( Ar&Ge yatinimlari ve firmalarnn pazar paylannin arttirma istegi biiyiime stratejilerinin
ili_i':_l_nma hizint arttirmuster ( Ahitov ve Ozsahin, 2001, s.29-30 ). Kiuresel ¢apta yasanan bu
ilerin gelecekte de devam edecedi ve 2010 yilinda diinyada alt: treticinin kalacagi
in edilmektedir Bu tireticilerin A B D.de GM-ile Ford, Avrupa’da Daimler — Chrysler
lkswagen, Japonya’da ise Toyota ve Honda olacagr uzmanlarin ortak gériisii olmustur (

Ts 1999, 5.8 )

tomotiv sanayiénde {iretici sayisinin azalmasi, gelecekte Tiirk otomotiv sanayiini de
vecektir Otomotiv tireticileri kiiresel dlgekte verimliliklerin arttirabilmek igin mevcut
Rﬁm planlarini venileyeceklerdir. Meveut {iretim planlanni maliyetlerin daha diisiik oldugu
4 pazarin gelisme imkaninin daha yiiksek oldugu bolgelere kaydiracaklardir. Ornek olarak

, lzmir Torbeirda bulunan Opel fabrikasini ekonomik olmadigimi belirterek kapatma




llfkem Ford yeni fabrikalarindan birisini [zmit’e kurma karant almistir. Ford’un bu

-aréﬂ yerel ortag1 Ford Otosan’in daha da biiytimesini saglayacaktir.

piiylime stratejileri dogrultusunda yeniden yapilanan bazt Ureticiler, yerel
él'ﬂ.._agianm yenilemektedir 1994 yilinda Boronkay Otomotiv tarafindan ithal edilmeye
Rover marka araglar baganl bir satig grafigi yakalamistir. Ancak Ingiliz Rover’in
BMW tarafindan satin alinmasi ile birlikte. Rover'm Tirkiye distribitsrliigi
;;a;ﬁliardan alinarak BMW nin Tirkive distribiitéril.Borusan"a vertlmistir { Auto Show,
4). Otomotiv dreticilen ya da distribtitérleri tek yonlit ya da ¢ok v&nli gesitlenmek
g_;tjiiyﬂmﬂ stratejilerinin olumsuz etkilerinden kendilerini koruyabilirler Yani faalivet

| cesitlendirmelidirler
Yetkili Satict ve Servisler Acismndan

llesme ekonomik bloklarin ortaya ¢ikmasina yol agmguir. Ulkeler uluslar aras:
tte. soz sahibi olabilmek icin ekonomik bloklara dve olmuslardiz. Bloklar yardimu 1le
birlestiren iilkeler, aralarinda sinerjik bir gii¢ olusturmaya calismuglardir Bloklar
elliklere sahip tilkeler bir araya getirdikleri i¢in, tiye &ilkeler arasinda bir takim uyum
I_éri yasanmaktadir. Tiirkiye'nin Gumriik Birligine giris stirecinde de bir takim uyum
leri yasanmistir. Ornek olarak yetkili satict ve servislere Glmrik Birligi
tlarina uyabilmeleri i¢in bir takim diizenlemeler getirilmistir. Otomotiv iieticileri de
atici ve servislerin  belirli standartlar altinda faaliyetlerini  stirdiirmelerini
ktedirler. Bu duzenlemeler yetkili satici ve servisler igin yatiim ihtiyacim ortaya
~1$}t.lr‘. Bu yatinmlari yapamayacak durumda olan bir takim yetkili satict ve servisler

rini birakmak zorunda kalmislardir.

..eéellesmenin yan sira kiiresel biiylime stratejileri de yetkili satici ve servisler tizerinde
maya devam etmektedir. Rover’in Alman BMW tarafindan satin alinmas: §rneginde
1 gibi, distribiitér firmanin yenilenmesi yetkili satici ve servis aginin da yenilenmesi
u dogurmustur. Borusan Oto tarafindan yetkili satig ve servis hizmetleri igin meveut
31 devreve sokulmugtur. Boronkay déneminde faaliyetlerine devam eden bayilerden
rlenen standartlarina uymalari istenmistir. Bu yeni yapsya uyamayan bayilerin bayilik
alar; iptal edilmistir. Bazi bayilerde Borusan Otonun gii¢lii satis ve servis ag1 ile
tédezneyeceklerini anlayarak bayiligi brrakmislardir ( Auto Show, 1999, s.14). Ancak

1994 yilinda satin aldidi Rover'dan bekledigi bagany: elde edememigtit Rover'in 1999
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.arl 1.3 milyar dolar olmustur. BMW’nin Rover’s 2000 yilinda elden ¢ikarmay:
ggiind aciklamas: ile birlikte, BMW’nin Frankfurt Borsasinda iglem géren hisseleri
"3 oraninda artis géstermistir. Bu yiikselis Rover’in BMW yatirimeilan tarafindan da
bﬁlunmadlgl anlamina geimektedir ( Hiirriyet, 2000c, s.8 ) BMW 2000 yil1 itibari ile
hisselerini bir Ingiliz yatirim sirketine satmustir. Bu devir isleminden sonra Rover
::at1c1 ve servislerinin gelecedinin ne olacagd: konusunda belirsizlik siirmektedir. Yetkili
ve servisler de biiviime stratejilerinin olumsuz y&nlerinden korunmak igin tek ya da ¢ok
élan!ar'da cesitlenmelidirler. Tek bir faaliyet alanipa baZimliliktan kurtulmalidirlar.

daki egilimlert dikkatle takip ederek yatinmlarini ona gére yonlendirmelidirler.
3. Yan Sanavii Agisindan

t;'omotiv firetici savisimn azalmasi yan sanayii zerinde de etki sahibidir. Otomotiv
giiex'inin biiviime stratejilerine basvurma nedenlerinden birisi de, tedarikeiler tizerindek:
ik giictind arttrmakur, Otomotiv sanayiinde biylimek yolu ile Slgek ekonomisinden
anmak isteyen flrmalar, malzeme tedarigini biiyilk miktarlarda yapmak yolu ile birim
eti dislirmek istemekteditler Yan sanayil Lirmalarm bu blylk miktarda yapilmaya
an tedarigi karsilayabilmeleri igin kapasitelerini ve dretim hizlanm arttirmalan
kmektedir Ayrica yan sanayide de fretici sayisinin fazla olmas: kaliteyi yikseltmeyi
ktirmektedir Yiksek kalite ise Ar&Ge’ve verilen dnemin arttirilmasi ile saglanabilecektir.
imin kaliteli olmasi i¢in gerekli bir baska unsur da nitelikli 1sgiictidiir. Ttm bu gelismelern
g 2jan firmalar pazardaki egilimleri ve gelisen pazarlan yakindan takip etmelidirlet. Ayrica
il ve disinda ortakhiklar kurmak vyolu ile bilgi ve teknoloji transferi imkani
amalidiilar  Bunlar gergeklestiitemeyen vyan sanayii firmalann zaten azalmakta olan

cilere hem kalite hem de maliyet acisindan cevap verebilmeleri miimkiin olmayacaktsr

an sanayii firmalann dikkat etmeleri gereken bir baska egilim de, otomotiv {ireticilerinin
aﬁ;a satin almak yerine, parcalar biitiin olarak satin almay: tercih etmeye baglamalaridur.
ek_ olarak yiiriiyen aksam ya da elektrik aksamiu olusturan parcalan tek tek alip
stitmek yerine, tiim aksamt biitiin olarak satin almaktaditlar Bu degisimin temel amaci
im hizim arttirmak ve maliyetleri diisiirmektir. Bu gelisme otomotiv yan sanayiinde
en fazla Greticinin bir araya gelerek tek bir Girlin tiretmelerni sonucunun doguracaktir.

lece isletmeler arasindaki stratejik isbitliklerinin sayst artacaktir.




Tasit Yan Sanayil Demnegi ( TAYSAD ), Uluslararasi Ticaret Merkezi'nin ( IIC )
motiv yan sanaylinde baslattigr uluslararas: performans &lgtim projesine 1999 yilt itibari
.ké.tﬂarak otomotiv yan sanayiinin gelisimi ve rekabet giicli 6niindeki yapisal sorunlari

spit etmeye calismistiy. Bu aragtiuma ile yan sanayii firmalann, tretim, pazarlama, firtin

st"irme, ihracat gibi alanlarn hangisinde eksikligi bulundugu tespit edilmeye caligilacaktir.
¢alisma Tirk otomotiv yan sanayiinin, otomotiv tireticileri tarafindan tercih edilmesini

amay1 hedeflemektedir.
7.4, Tiiketiciler Acisindan

Kiiresel diizevde gerceklestirilen bir biviime stratejisi en alt diizevde yer alan tiiketiciyi
{e-etkilemektedir BMW nin Rover’1 satin almas: Ttitkiye’deki Rover misterilerini olumsuz
smistit. Bunun tizerine Boronkay’lar mahkemeye bagvurarak ihtiyati tedbir karan aldirmis
::Rover marka araglarin ve vedek parcalarin baskalan tarafindan ithal edilmesini
gellemistir. Bu durum Rover marka araglarin bakim ve onanmlarnni yapilamamasina yol
ustit Rover'in ikinci el piyasasi da diigmesi ile ara¢ sahipleri araglanni satamarmglardir.
iketiciler tepkilerini duyurmak i¢in bir araya gelerek www.roverproblems.org isimli bir
eb sayfasi olusturmuslardir. Bu sayfa Tiirkiye’de bulunan yaklasik 6.500 Rover tiiketicisinin

ak sesi olmustur

Ozellikle iilkemizde yiiksek enflasyon ve belirsiz faiz ortamu tliketicilerin araglarmi bir
tirm  unswru olarak gdrmelerine yol acmustu. Tketiciler araglanm belirli bir siire
landiktan sonra satmak istediklerinde, araglarinin prim yapmis olmasim istemektedirler.
U nedenle arac satin alizken ¢ok yonlii diisiinerek arag alternatifleri incelenmelidir.
akiplerin ayni simftaki araclannin dzellikleri, garanti kosullari, servis ticretleri, aracin ikinci
‘piyasas: dikkate alimmalidir. Satin alma karan verilirken otomotiv sanayiinin degisimlere
tuzli ve sert bir sekilde tepki veren sektorlerden birisi oldugu unutulmamalidir. Clinki
degisen kosullar tiriin hatlaninin bir anda degistirebilit ve bu degisimler arag sahiplerinin
Taclariin deBerlerini arttirabildigi gibi dﬁs‘drebili-}::, Ornek olarak LPG ile ¢alisan araglara
.01 vili itibari ile cok yliksek vergiler uygulanmaya baglamustir. Bu uygulama LPG’li arag
lebinin bir anda diismesi sonucunu dogurmustur ( Hiirriyet, 2000d, s 12 ). Oysa ki LPG agik
_Z"ada hemen buharlasmast nedeni ile toprak ve suyu kirletmekte, tam yanma nedeni ile

Motor yagimn kullanim siiresini arttirmakta, atesleme ve eksoz sistemlerinin  bakim
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:ni azaltmakta, diger yakitlara gdre ozon tabakasina ylizde 30 daha az zarar

‘motor parcalarinin asinma siiresini geciktirmektedir ( Power, 1999, 5.27)
Rakipler Ag¢isindan

o'.'tiv sanayiinde yasanan bliylime stratejileri, yerel tireticilerin, distribiitorlerin, yetkili
.:ewislerin rakipleri iizerinde de etki sahibidir. Giintimiizde tiiketiciler bilinclenerek,
sanayiinde gii¢lit olan firmalann iirtinlerini kullanmaya bastamislardir. Bu
eime rakiplerin satis miktarlanmin ve pazar paylarinin diismesine neden olmugtur
vica bityiime stratejileri uygulayarak giiclenen firmalar, tedarik ve dagitimlarin gelistirerek
m ve parca malivetlerini ditsiirmiislerdir. Satig fivatlar disen araglar titketiciler i¢in daha
ql'fnus ve ayru Ozelliklere sahip araclan tiiketiciler daha ucuz fivata satin almislardir.
firma tiketicilere uygun Gdeme kosullart ve tiiketici kredilen saglamaktadirlar
er yogun rekabet ortaminda ayakta kalmak istiyorlarsa, rakiplerin stratejilerini

an izlemelidirler Bu stratejilerin sonuglanm 6nceden tahmin ederek, dniemlerini

rlar
Calisanlar Agisindan

re'_sel bityiime stratejileri ile giiglerini birlestiren {ireticiler daha kaliteli araglar tiretmeyi
*ag:-lajmaldadlrlar:. Bu iiretim siirecinde de, ¢ok vonlit dilgiinebilen, gelisim ve degisime agik,
ikl isgiicti ile calismak istemektedirler. Bu nedenle otomotiv sanayiinde ¢aliganlar
“anlamda bilgilerini gelistirmek zorundadirlar. Aksi halde yeni tiretim planlannda
erine ver bulmakta zorlanacaklardir Bu yeri tretim planlan dogrultusunda [zmir
'daki Opel fabrikasiun kapanmasi sonucu 200 calisanin isine son verilecektis
en yapilanma paketi ile birlikte GM diinya ¢apinda 10.000 ¢ahgamn isine son vermistir.
a aym sekilde onceki yillarda Avrupa’daki isglictinil ylizde 6 oraninda diglirmistiir.
otomotiv firmalarinim bir ataya gelerek Ar&Ge faaliyetlerini birlestirmeleri otomotiv
yiinde otomasyon hizinin artmas: ile sonuglanacaktir. Otomasyonun hizlanmas: ¢alisan

Inin azaltilmasi sonucunu doguracaktir. Calsanlar tim bu gelismeleri dikkate alatak

lilerin geligtirmelidirler




Devlet Aqisimdan

vlet otomotiv sanayiinde yasanan biiylime stratejilerini dikkatle takip etmelidir. Yeni
planlart cercevesinde tiretim vapmay: diislinen otomotiv Ureticileti igin iilkemizi cazip
etirecek politikalar tiretilmelidir Ornegin Ford’un Avrupa’da kurmayr diisiindiigi
kay1 tikelerine ¢ekebilmek icin, Ispanya, Portekiz, Almanya ve Tiirkiye yargmislardi.
nin secilmesindeki en biyiik etken, hitkiimetin Seka’ya ait Goleiik’teki 1600
iik arazivi bedelsiz olarak Ford Otosan'a devietmesi olmustur Ford’un bu yen
k‘é’s1 icia 500 milyon dotarlik yatiim yapacaktir. Bu fabrika 8 000 kisilik istihdam ve
&1 milyar dolatlik ihracat imkani saglayacaktir. Bu tlr olumlu gelismeler yasamirken
it Torbali’da tiretim vapan Opel’in kapanaca@t agiklanmustir Bu fabrikanin kapanmasi
.gelir'i, ihracat, istthdam,van sanavii gibi alanlarda azalmaya yol acacaktir. GM
indan kapanma nedeni olarak ithalat yapmanin, arag tiretimine gére daha avantajli hale

i belirtilmistir. Hikiimet ithalati cazip hale getirten uygulamalarindan vazgecgerek,

¢ {iretim yapan ve yapmay: diisiinenlere her konuda destek olmalidir
8. Kiigiik Sanayii Sitelerinde Calisanlar Aqisindan

.i.iresel biiyiime stratejilerinin uzun dénemde kiigiik sanayii sitelerindeki tamirhaneler ve
ek parcacilar {izerinde de etkileri olacakur Sinurli sermaye olanaklan ile kiglik capta
mm yapan bu kisiler, gelecege doniik alet, ckipman ve malzeme clirlarken ya da yedek
afg? stoku olustururlarken dikkat etmelidirler. Omek olarak Rover marka araglar lizerine
.1r'_'n ve onarim hizmeti veren tamirhaneler yedek parga sikintisi nedeni ile faaliyetlerine
m edemez duruma gelmislerdir. Yedek parca stoklarini herhangi bir model iizerine kuran
ek parcacilar, ilgili modelin iretiminin ya da ithalatinin durmast ile uzun vadede stok
blemi ile karsilasabileceklerdir. Aynca bu igyerlerinde calisanlar, kendilerint modern
holoji dogrultusunda gelistirmelidirler. Her gegen giin daha da elektroniklesen otomotiv
:'lerinin bakim ve onarimi konusunda yeterli bilgi ve ekipmana sahip olmayan isletmeler

dénemde kapanmak tehlikesi ile kargt karsiya kalacaklardu
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RNEK OLAY iNCELEMELERI

@{omotiv sanayiinde kiiresel ¢apta gerceklestirilen biiylime stratejilerinin bazilanmin

clart olumiu olurken, digerlerinden beklenen basart elde edilememistit. Calismada

qotiv sanayiinde son dénemde yasanmis bilyiime stratejisi uygeulamalari, drmek olaylar

nde incelenmistir. $6z konusu biiylime strateiileri ile ilgili bilgiler toplanarak, ¢mek olay

e doniistiriilmiistir,

mek olaylardan ilki Alman Daimler Benz firmasi ile Amerikan Chrysler firmasi arasinda

sanan birlesmedir, Ornek olayda ik olarak sirketlerin birlesme siirecinden dnceki durumlarn
itlesme slirecinin gelisimi incelenmistir. Daha sonia birlesmenin nedenleri Uzerinde

larak, birlesmenin sonuglari saptannugtr Ardindan da birlesmenin basarisizhik ile

- ¢lanma nedenlerine yonelik degerlendirmeler yapiimistit

iger Oinek olay ‘ncelemesinde ise, Fransiz Renault'un Japon Nissan't salin almasi

celenmisti Ornek olayda sirasiyla, satin alma sncesinde firmalarin durumlar, satin alma

ci ve satin alma nedenleri iizerinde durulmustur. Daha sonra satin alma stratejisinin

\alara sagladi@y yararlara yonelik degerlendirmeler yaptlmis ve bu satin alma stratejisinin

ar1 ile sonuglanmasimin nedenleri incelenmistit

. Daimler — Chrysler Ornek Olay

Alman Daimler Benz ile Amerikan Chrysler 1998 yilt ortasinda 92 milyar dolarlik bir

irlesmeye imza atmiglardir. Bu birlesme sonucunda kurulan Daim.ler' — Chrysler sitketinde

imler Benz’in yiizde 57, Chrysler’in ise yiizde 43 oranmda'paw olmustur ( Hirriyet,

000e, s 8 }. Daimler Benz’'in payinin daha yiiksek olmasi nedeni ile bu birlesme, Daimler

nz’in Chrysler’s 38 milyar dolara satin almast seklinde de ifade edilmektedir ( Hirmyet,

98& , 5.8 ) Bu birlesme sonucunda kurulan yeni sirket otomotiv sanayiinde gelir actsindan

fincl siraya, arag satisi agisindan da besinci siraya oturmugtur. Daimler Benz ile Chryslet

ssedarlanimin chlerindeki hisseler toplanarak, hissedarlara yeni sirketin New Yok borsasinda

em gorecek hisseleri dagitilmistir ( Daimlet — Chryslet Web Sayfasi, 1998 ) Yeni kurulan

ketin birisi Stutteart’ta, digeri de Michigan’da olmak iizere iki genel midirl olmasina

Karar verilmistir ( Colby, 1999, s41 ). Baz otomotiv firmalannmn ve borsamn Daimler —
Chrysler’in birlesme tarihi olan 04.05.1998 tarihinden itibaren bir yi
ablo 3.1 “de belirdlmistir ( Child, 1999, 54 ).
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Tablo 3.1. Hisselerin 1 Yillik Getirileri { S )

Yatirim (04.05.1998) | Deger (26.04.1999) | Artis Oram (%)

1000 | 1521 | 52
| 1000 | 1377 : 38 %
| 1000 | 1272 ! 27 E
| 1000 ; 1212 5 21 '
1000 | 1166 f 17

Kaynak Child 1999 s 4

rildiigi gibi. birlesmenin ik yihnda Daimler — Chrysler hisseleri rakip otomotiv
malannin ve  borsa endeksinin oldukca tizerinde bir getiri saglamustir ki sitketin
___esmesinin bir anda gergekiestirilmesi disiinilmemistir Tam anlami ile bir biitiinlesmenin
va da bes yil igerisinde gergeklestirilecegi ifade edilmistir Bu birlesme stirecinde itk
olarak, iretim, pazatlama, satig, Urlin mihendisligi gibi konularda birlesme komitesi

sturulmustur ( Hirriyet, 1998a, 5.8 ).
3.1.1. Daimler — Chrysler’in Birlesme Nedenleri

Daimler — Chrysler, toplam 421.000 c¢alisani ve yiilik 130 milyar dolarhk gelin ile
étomotiv sanayiinin en biiylk kuruluglarindan birisi konumuna gelmistit. Daimler Benz’in
birlesme oncesinde A.B.D. pazarm'daki payr yizde 1 seviyelerindeydi Aymi gekilde
éhzysler’m Avrupa’daki payr da yiizde 1 diizeyindeydi Iki firma bir araya gelerek,
birbirlerinin pazarlarindaki paylarmi yilkseltmeyi hedeflemislerdir. Ayrica gelismekte olan
Asya, Latin Amerika, Avustralya, Giiney Afrika ve Dogu Avrupa pazarlanna birlikte

girilmesi amaglanmistir ( Hiirriyet, 1998a,s.8 ).

Daimler — Chrysler’in sahip oldugu baslica markalar Plymouth, Mercedes Benz, Chrysler,
Dodge, Jeep, Freightliner Trucks, Ssangyong, Mitsubishi ve Hyundai’dir Bu kadar genis bir
lirlin yelpazesine sahip firmann yillik iiretim miktar: 6,5 milyon adet civarmdadir ( Hitrnyet,
000d, s.8 ). Iki tireticinin tirtin suuflan birbirlerini tamamlayict &zellik tasimaktadux Daimler
::_.Benz liks arac sinfinda giiclii, ekonomik arag sinifinda ise zayif bir liriin yelpazesine sahipti.
Chrysler ise, iiretiminin biivitk bir kismint ekonomik ara¢ siufinda gerceklestirmekteydi.

" Ayni zamanda Chr\-sler spor ara¢ suufim gelistirmek istiyordu ve bu konuda Daimler Benz’in

iretim kapasites: iie Chrvslu a yardimel olmasi dugunuimucmr { Col by 1999, s 41 ) Her
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gamin imajinin ve pozisyonunun Kkorunmas: ve biiyiitiilmesi 6ncelikli hedef haline
mistir. Buna bagh olarak iki firmann arag tasanimi ayri olarak siirdiiriilecekti ( Daimler

prysler Web Sayfast, 1998 ).

ki firma otomotiv trtinlerinin disinda bagka alanlarda da faaliyetlerini siirdiirmekteydiler.
y araglary, finans, demiryolu sistemleri, telekomiinikasyon. bilgi teknolojisi, elektronik
mler bu alanlarn belli baghilandir. Bu birlegme ile, otomotiv sanayii digindaki alanlarda

éﬁ{i}:etiezin biitiiniestirilme sans1 dogmustur { Daimler — Chrysler Web Sayfas, 1998 ).

Bu ortaklikla, iki firma otomotiv sanayiinde lider olabilmek igin ar&ge giiglerini de
riégirmislerdir‘ 1998 wilinda 16,5 milyar dolarhik ar&ge harcamasi vapilmistiz. 2001 vily
na kadar bu rakamin 60 milvar dolart bulacag: tahmin edilmistir ar&ge harcamatanmn,
'-k‘étin rekabet giiciinil ve pazar payint arttiracak yenilikler i¢in kuilamlacags ifade edilmigtir.
aimler — Chrysler’in ar&ge’ye bu kadar Onem verme nedeni, gelirin yiizde 80’ inin son beg
cerisinde gelistirilen modellerden elde edilmesi olmustur. Gelistirilen teknolojilerin bagka
i.alat ile paylasilmamas: ve sadece sirket {iirtinlerinin gelistirilmesinde kullantlmas:
acianmigtur ( Hiirriyet, 19992, 5.8 ). Gelecekte benzinli ya da dizel araglann yerini almas
lenen elektrikli arac diretimi konusunda iki firmamn da gelistirme programlan
Junmaktayd: Mercedes Benz’in programindan vazgegilerek sadece Chrysler’in bu

fI-_i$tirme programina devam etmesi saglanmistir ( Daimler — Chrysler Web Sayfasi, 1998 ).

Birlesmelerin birgogu finansal pozisyonu koétd olan bir fuma ile guglit bir firmanin
birlesmesi seklinde gergeklesmistit Ancak Daimler — Chrysler birlesmesi iki giiglii firmamn
: birlesebilecegine onemli bir dmek olmustur. Iki firma da kendi cografi bdlgelerinde farkis
in simiflari ile rakipsiz konuma sahiptirler. Daimler Benz egsiz bir liks arag imaji,
tthendislik yetenegi ve teknolojik avantajlara sahiptir. Chrysler ise yenilikeilik, iriin
;_iistirme hiz1 ve zengin pazarlama sistemi konusunda dncii olmustur. Birbirlerinin giigltd
yonlerinden yararlanmak yolu ile, firmalarin pazardaki stratejik konumlar gliglendirilmistir.
eni pazarlar bularak satiglarn ve pazar payiun arttinlacak olmasi, sitket ortaklarmin ve
hissedarlarmin kazanglarmi da yiikseltecektin Bir gok faaliyetin birlestirilmesi ya da ortak
ﬁllamlmam yolu ile maliyet tasarrufu saglanmast amaglanmistir. Bu maliyet tasarrufunun
_écht fabrikalarm kapatilmast ya da iscilerin isten ¢ikanlmasi yolu ile yapilmayacag
iklanmugtir. Mihendislik ve firetim bilgilerinin paylagilmas: ile tasarruflar saglanmast

beklenmektedir ( Daimler — Chrysler Web Sayfasi, 1998 )




pirlesmenin iki firmaya saSlayacagi en onemli giiglerden birisi de, tedarikgiler
eki pazarlik giicli olmustur. Iki  sirketin yillik dij alim rakam: 60 milyar dolar
indedir. Bu rakam ile yeni firma, tedarikciler tarafindan vazgegilemeyecek bir miisteri
| _ﬁna gelmistir ( Hilrriyet, 19982, 5.8 ). Ayrica Daimler Benz ile Chrysler birbirlerinin
erinde vergiden muaf bir sekilde faaliyet alanlarii genisletme imkam bulmuslardmr (
g, 1999, s41).

Daimler — Chrysler Birlesmesinin Sonuglary

tﬁimler — Chrysler birlesmesi 2000 yiiinda, 1999 vihmn tersine karlihkta azalmaya yol

istir. Mercedes Benz trinlerinin pazar paymnm artmasma ragmen Chrysler ayni basariyi

;'edes Benz triinlerinin satiglan 1999 yili aym dénemine gére yiizde 5 oramnda artss
eritken, Chrysler satiglarinda yiizde 14 oraminda gerileme yasanmustn. Zararin kalan
fimii ise ticari arag satislarinda yasanan yiizde 4'liik azalmadan kaynaklanmistir. Mercedes
trtinlerinin 1999 yihmn ik dokuz ayinda satis rakam: 265.159 adet olarak
cklesmistir. 2000 yili aynt dSneminde bu rakam 275.349’a yiikselmistir. Chrysler’in
lan ise 772.384 adetten, 623.031 adete gerilemistir. Ticari arag smifinda 140 864 adet
arak gergeklesen satiglar da, 126.388 adete inmistir. Bu dénemde Daimler — Chrysler
irketinin piyasa degeri 43 milyar dolara diismiistir Bu 1akam birlesmeden dnce Daimler
enz’in sahip oldugu degerin bile altindadw. Daimler — Chrysler ydneticileri yatinmerlarm
i tekrar gekebilmek igin, Mitsubishi ile Hyundai’nin azinbk hisselerini almak iizere
arekete gectiklerini agrklamuslardu ( Hiirriyet, 2000e, 5.8 ).

3. Daimler — Chrysler Birlesmesinin Stratejik Analizi
~Alman Daimler Benz fimmasi ile Amerikan Chrsyler fimasinm 1998 yilinda
?rgeklegtirdiklexi birlesme, 2000 yilinda bag;ansmhkla sonueglanmugtir. Bagansizlik nedenleri

ag1daki basliklar altinda toplanabilir:

Birlesme sonucu olusan yeni sirkette paylarin egit olmamast : Birlesme sonucunda

kurulan sirketin yiizde 57°si Daimler’in, yiizde 431l ise Chrysler'm olmustur. Bu

durum Chrysler’mn, Daimler Benz tarafindan satin alindigr diigtincesinin olusmasma
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yol agmugtir. Oysaki Chrysler’mn iiretim miktars, Daimler Benz’in 2,5 katidir. Uretim
agisindan daha kiiciik bir sirkete daha fazla pay ‘verilmesi, Chrysler calisanlari,
tiiketicileri ve hissedarlart fizerinde olumsuz etki yaratmigtir. Yeni hisseler New York
porsasinda pek fazla ragbet gormemis ve yeni kurulan sirketin degeri oldukea
ditgmiistiir. Daimler Benz’in satiglarn yiikselirken, Chrysler satiglarinda yaganan

azalma bundan kaynaklanmus olabilir.

Pazardaki giiglii rakipler : Daimler Benz’in agirhkl olarak likks simifta, Chrysler’in ise
ekonomik sinifta iiretim yapmalari, birlesme yolu ile lirtin yelpazesinin genisleyecefi
diistincesini ortaya gikarmistir. Giiclendirilen tiriin yelpazest ile, Chrysler’mn Avrupa
pazarindaki paymin, Daimler Benz’in de ABD pazanndaki paymnin arttiriimast
amaclanmistir, Ancak Chrysler’in Avrupa pazarinda ekonomik siufta iiretim yapan
szellikle Volkswagen, Volvo, Renault, Fiat gibi verlegik treticiler karsisinda pazardan

pay kapmasi kolay olmayacaktir.

Maliyet tasarrufunun goz ard: edilmesi : Daimler — Chrysler birleymesi, meveut
fabrikalarin verimsiz olanlarinin kapatilmasi ve isci ¢ikaniimasi yolu ile saglanacak
maliyet tasarrufuna soguk bakmustir Mithendislik ve tiretim bilgilerinin paylagiimasi
yolu ile maliyet tasarrufu amaclanmustir.  Ancak beklenen satis miktarlarnin
gerceklesmemesi izerine maliyetler oldukca yiikselmigtir. Bunu ge¢ de olsa fark eden
Daimler — Chrysler yonetimi, maliyet tasarrufu icin ek Onlemlerin alinacagim

agiklamigtir.

Gelismekte olan pazarlara yo-'nelik bir birlesme olmamasi : Hem Daimler Benz, hem
de Chrysler iiretim ve pazar kosullanmn sabit oldugu ABD ve Avrupa pazarlarinda
faaliyetlerint yogunlagtirnuglardir. iki firmamun da gelismekte olan Latin Amerika,
Asya, Dogu Avrupa, Giiney Afrika gibl pazarlarda faaliyetleri yok denecek kadar
azdir. Yeni firma gelecekte rekabetin anahtar olarak goriilen bu bolgelere yeteri kadar

yayllamamistr

Rakiplerin akilci btiytime stratejileri Daimler — Chrysler arasmndaki birlesmeye
rakipler de seyircl kalmamuglardir. Rakipler tarafindan Daimler — Chrysler swntfinda
gerceklegtirilen biiyime stratejileri uygulamalari, bu pirlesmeyi olumsuz yonde

etkilemistir. Renault'un Nissan’s sa‘in almast buna draek olarak gosterilebilir.
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Kaltirel ve yapisal uyum problemleri : Iki farkli kiiltir ve yapiya sahip firmanin bir
araya gelmeleri uyum problemlerinin ortaya gikmasina neden olmustur. Birlesmenin
tam manasiyla gergeklestirilmesi icin acele edilmeyecegi ve birlesme stiresinin 3 ya da
5 yil alabilecegi firma yetkilileri tarafindan ifade edilmistir ki merkezli yonetim,
karar alma hizinda yasanan yavaslama, kontrol glicligil ve karsilikli gitven bu siirede

karsilagilabilecek temel sorunlardir.

 Renault — Nissan Ornek Olay:

‘Renault grup faaliyetlerinin temelini, otomobil ve hafif Hicari ara¢ tasapimi, tiretimi,
a;zarlamam ile Renault tarim makineleri olusturmaktadir. Toplam kazancin yiizde 797w bu
salivet alanlan tarafindan kullariimaktadir  Grubun 1999 yili kazane: 30 milyar Ewo
vanndadir  Dunya pazanindaki payr ise ylizde 4,3'tlir Renault’un kurmug oldugu vyeni
birikleri ve satin almalar sayesinde, yeni pazarlara niifuz etme imkam giiclenirken, kail

iyiime stratejisi izlandilmigtir.

Grupta ¢alisan sayist 1999 yilt itibani ile 159 608 kisidir. Grup tarafindan 1999 yilinda,
082 408 adet otomobil, 275.510 adet hafif ticari arag, 87.436 adet kamyon tiretimi
reeklestirilmistir. Bu araglann ylizde 50.50’si Bati Avrupa pazannda, yiizde 33.27’si
Fransa’da, yiizde 1623’1 ise diger dinya iilkelerinde satilmistit. Renault’'vn karlihiga dayali
iime stratejisi, Renault grubunu otomotiv sanayiinin kilresel oyunculanndan birisi haline
etirmistir Renault grubu 2010 yilna kadar satiglannin yansini Avrupa kitasi diginda

apmay1 hedeflemektedir. Yenilikeilik, kalite, maliyet ve dagitim zamanlan ve uwluslararasi
landa genisleme bu stratejinin ana bilegenlerini olusturmaktadiz. Urlintin miimkiin olan en
ygun fiyatla, en yiiksek kalitede ve en hizli sekilde tiketiciye ulastinlmas; Renautt’un bir
aska amacidir Renault, Romen Dacia’yr satin alarak Dogu Avrupa pazanndaki agirhm

ftirmustiy. Asya pazarina gitmek amaci ile de Samsung Motors sati alinmistir ( Renault

 Web Sayfast, 2000).

Faaliyet alanini giderek genisleten Fransiz Renault, 16 03,1999 tarihinde Japonya’min iki
| umarali otomotiv iireticisi Nissan’in yiizde 36.8°lik hissesini 5 4 milyar dolara satin alougtir.
Bu ortaklik sonucunda Renault, General Motors, Ford ve Toyota’dan sonra diinyamn
- dordiincii biiyiik olomotiv tireticisi haline gelmistir. Bu satin almadan sonra dsrdiincii st I'.a daki

- Volkswagen beginci sitaya inmistir. Anlasma ile Renault, Nissan Dizel'in de viizde 22,5°lik

rissesine de-sahip olmustur ( Hiirzivet, 1999¢, 5.8 ).
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1. Repault’un Nissan’1 Satin Alma Nedenleri

i5i her bes aragtan dordiini Aviupa pazarinda satmaktayd: Renault bu satin

5 ile birlikte Avrupa pazanna bagimhihktan lurtularak, Nissan'in giiglii bir pozisyona

-:1p oldusu ABD e Asya pazanna girebilmistir ( McGraw Hill Companies Inc., 1999, s.48

Bu birliktelik sonucunda Renault, A. B.D. pazanmn yizde 4,5%ine, Avrupa ve Japonya

”annm ise yiizde 15°ine hakim olmustur ( Economist, 1999, 5.65 )

‘Bu satin alma ile faalivetlerin birles‘[ir‘ilmesi Renault'a, Nissan'in Asya ve Meksika daki

ise, Renault’'un Guney Amerika'daki fabrikalarindan yararlanma

fabrikalanndan; Nissan'a
i Meksika pazarna, Nissan kamyonetlert ise

Bijylece Renault otomobiller

fs1 vernuistir
na girmistir Ortakitk sayesinde Nissan, oldukca zavif oldugu Avrupa

ﬁney Amerika pazan
azaninda s6z sahibi olabilecektir ( Hiriyet, 1999¢, 5.8 ). Renault bu satin alma ile 2001
nda daha dnce cekildidi Avustralya pazarinda
atisa sunulmasi, Nissan'in iiriin arzinin genislemesini

n1 kullanmak yolu ile dagitilmasi

imin ilk yanst geri donmeyi diisiinmektedir.

enault {iriinlerinin Avustralya’da s
1. 11k basta Renault araclarinin Nissan bayii agl
birbirinden belirgin bir sekilde ayr tutulacaklardir Renault —

n birlikteligi, Nissan’in meveut ticari altyapisi sayesinde Renault’un Avustralya pazanna

aglayacakt
maglanmaktadir Bu iki marka
lissa
igitk bir malivetle, hizli bir bigimde dsnmesini saglayacakiir ( Hiirriyet, 20001, 5.12).
e Avrupa’da loyoia karsisinda oldukea gu¢ durumda kalmistir. Toyota’min

Nissan &zellikl
. fabrikada tiretilmeye baglanmistic Yaris’in satiglarnin

veni modeli Yaris, Fransa’daki yen
Nissan iizerindeki baskinin g siderek artmas
ltina diismiistiir. Nissan’in bu donemdeki kaybi 700 milyon

Nissan'in 1998 yibi itibari ile borcu 21

ikiye katlanmast, ina yol agmustir. Nissan'in AB.D.
pazaundalq pay1 da yiizde 5’ in a
Tiim bu olumsuzluklar sonucunda

__d_olan bulmustur

Nissan belirli bir kismuni satarak sagladigy nakit akist ile, vasamini

?fnilyar dolara ulagmistir.
ist, 1999, 565 ).

siirdiirebilme imkanina sahip olmustut { Econom

Nissan Renault’un gliclii tasarimindan yararlanarak yorgun Ve sonilk modellerini

n1 sekilde Renault da Nissan'1n gliglil mih
1999, s.48 ). Bu ortaklik ile kisa vadede

.;__Yenilemigtir‘ Ay endislik ve tiretim teknolojisinden

yararlanmistie ( McGraw Hill Companies Inc,
arttumak
rrak 2000-2002 yillan arasinda Nissan’in 3 milyar

-maliyetleri azallip, rekabet gliciini jcin, (retim kapasitesi en list diizeye

gikanlmigtir. Bu kapasite artigina paralel 0

dolarlik sinerjik bir vatinm yapmast hedeflenmistir ( Hurriyet, 1999¢c, .8 ) Bu yatrimlar

avesinde freiini kapagitesi Tﬂ"LLumu\ MQJJ.\,@.&}};J azalt; tz*ca}\ Oult,ln er de ahnmlstu U:un




pazelerinin birlestirilmesi, mevecut fabrikalarin bazilarimin kapatilmas: ve iscilerin islerine

n verilmesi bu dnlemlerden bazilar olmustur ( Economist, 1999, 5.65 ).

Renault’un Nissan’1 satin almast bazi a¢ulardan riskli bulunmustur. Otomotiv sanayii
nanlarinin tahmini, her sey yolunda gitse bile, Renault’un Nissan yatutmumn 8 ya da 10
.'den snce geri donisiiniin olmayacad: yoniindeydi. Ayni zamanda Renault’'un yiizde
Jlik payt ile Nissan’t kontrol edemeyecegi dilsiinitlmiistiir. Ozellikle vonetim kurulunda
klik!a catismalann yasanacag: belirtilmistir Renault ise tium bunlarn tersine 1bizliginin geri
niistintin ¢ok hizli olacagimin savunmugtur Renault, Nissan yonetim kurulunda 2 veya 3
5i ile temsil ediimeye bastanmistir. Nissan'in yeniden yapiianmasi dogrultusunda 40 veya
_;:'éivarmda yonetici Renault tarafindan Tokyo'ya génderilmistir Bu isbirliginin olumlu ve

msuz yopleri ise, Tablo 3.2°de siuflandinlmigtr ( McGraw Hill Companies Inc, 1999,

Tablo 3.2. Renault — Nissan Isbirliginin Olumin ve Olumsuz Yénleri

Olumbu Yonleri * Clumsuz Yonleri
mamlayict Pazar : EKontr‘ol :
nault'un Avrupa'da; Nissan'mn ise, A B.D. ‘Renault'un sadece yizde 35'lik hisseye sahip
Japonya'da gii¢lii durumda bulunmasi. éolmam ve Nissan ¢alisanlannin bu yenli yapiya

.grev gibi uygulamalar ile karst koyma ihtimali.

eknoloji ve Dizayn : ABD Pazari :

enault dizayn; Nissan ise, {iretim ve motor  [Nissan'in A.B D pazanndaki payinn giderek

nolojisi konusunda uzman. iazalmasi ve bu egilimin tersine ¢evrilmesinin

T
maliyetli olmasi

liyet Tasarrufu : Kiltiir
e

Itetim hatlarinin ve satin almanin birlesmesi  {Nissan'in ortak kiilttirlintn yitksek diizeyde

: . - [
tim maliyetlerinin azalmasint saglayacaktir. jtutucu olmast.

Kaynak : McGraw Hill Companies Inc., 1999, s 43

Nissan malj yéniintin disinda oldukga giicli bir firma durumundadir Nissan'in cok sayida
rikas: { toplam kapasite 500.000 adet / yil ), cok sayida modeli ( 50 adet ), gok sayida arag
Montaj hatti ( 25 adet pahali sasesi bulunmaktadir; Volkswagen ise sadece 4 adet sase

Uanmaktadir ), cok sayida tedarikeisi ( 3000 adet, Ford’un 10 kat1 } ve Japonva'da ¢ok

P - -
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Aig bi_g‘__bayii agt { 3000 acet) bulunmaktadyr ( Ecoromist, 1999, s 65 ).
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7.2. Repault’un Nissan’1 Satin Almasinin Sonuglar

enault’un Nissan’t satin almasinin birinci yilinda, Nissan firmas: son 10 yilin en karli
_emini yasamistir. Nissan Renault tarafindan satn alindiktan sonra 1999 yili Nisan — Eyliil
ﬁeminde 1366 milyar yen'lik ( 1.43 milyar Euro ) kar elde etmistir. Bu rakam 1999 yili
im ayinda agiklanan “Nissan lyilestiime Plani™ cergevesinde 2002 v1il1 i¢i hedeflenen yiizde
5’lik operasyon karinin simdiden gerceklestirilmesi anlamina gelmistir. Nissan'in 2000 yils
Itr aylik satiglan, 1999 yilina gore viizde 5,7 oraninda artarak 1.3 milyon adete ulasmuistr.
¢ yil igerisinde piyasaya siirtilecek 22 yeni model ile Nissan'in pazardaki agithgs daha da
hljssettirilecektir‘. Nissan1n 2002 vilina kadar tam 21.000 kisinin isine son vermesi pivasalarda
ésan’a olan gliveni tazelemistit Nissan’in mevcut borglart ile ilgili bir ddeme plaru
nazirlanmistir Uretimm maliyetlerinin ¢ yil icerisinde vyiizde 20 oraninda azaltiimasi

aclanmaktadir ( Hitrriyet, 2000f. 5.12 )
.3. Renault’un Nissan’1 Satin Almasiain Stratejik Analizi

1999 yilinda Fransiz Renault tarafindan satin alinan Nissan, son 10 yil igerisinde ilk defa

cara geemistir Bu basarinin nedenleri agadidaki bagliklar altinda toplanabili

*  Pazariarin birbirini iamamlayict olmasi : Renault ile Nissan arasinda vasanan
tsbirligi sayesinde iki firma da birbitlerinin pazarlarinda genisleyebilme imkam
bulmuglardir. Renault sayesinde Nissan basarisiz oldufu Avrupa pazannda giic
kazanmis, Renault da Avrupa pazanna olan bagimiligindan kurtulmustur Renault bu
satin alma ile birlikte hicbir faaliyetinin bulunmadigi Japonya pazarimin ytizde 15’ine,

A B.D. pazarinin da ytizde 4,5’ ine szhip olmugtur

o Geligmekte olan pazarlurdaki yatrimlar : 1ki firmanin gelismekte olan pazarlardaki
yaurimlann da birbirini tamamlayict Gzellik gostermektedir  Nissan Asya ve
Avustralya pazarlarinda, Renault ise Dogu Avrupa pazarninda s6z sahibidir. Ayrica iki

firma da. gelismekte olan Latin Amerika lilkelerinde tiretimlerine devam etmektedir.

s Uriin somflarmmn benzer olmas: : Iki firmanmm Uriin simflannm birbirine benzer
olmasi, tiretim, parzarlama, ar&ge ve {irin mihendislifl gibi zlanlerda yapilan
alismalarin ortak olarak yiritilebilmesini saglamisty. Tasarim, mithendislik ve

uzetlm tek noloylerl 0 dul\c:. uy umludw
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Maliyet tasarrufina verilen énem : Maliyet tasarrufu bu satin alma uygulamasinda en
fazla dikkat edilen konularindan birisi olmugstur. Bu amaca yonelik olarak verimsiz
Gretim tesislerinin kapatilmasi, fazia isgilerin islerine son verilmesi konusunda
gercekei adimlar atilmistir  Nissan'in tekrar kara gecirilmesinde maliyetlerin

azalulmasi Snemli bir 1ol ovnamaktadir,

Ivi planlanmus bir birlesme streci : Satin alma sireci somrasinda hizla Nissan'mn
veniden vapilandinimas: calismalarina baslanmistir. Hedefler belirlenmis, programiar
olusturuimustur.  Nissanin  borclarnt icin 8deme plam yapimigtir. Satin alma
sontasinda iki firmann disindan veni bir genel miiddr atannustir. Tdm bu calismalar
en kisa zamanda tamamlanmustir. Daimler ~ Chrysler birlesmesinde oldugu gibi uzun

ve yavas bir stire¢ izlenmemistir.

Nissan'u guci @ Nissan mall yoniiniin haricinde her konuda olduk¢a glicli bir
firmavdi. Tek eksik yont olan finansman kaynagmin saglanmas: ile kara ge¢meyt
basarmistir. Nissan'in, iiretim, teknoloji ve calisan gicll bu kara gegiste en dnemlii

etkenler olmustur
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. Kiresellesme sirecinin baslamas: ‘e birlikte iilkeler arasindaki ekonomik, siyasi ve sosyal

ngeller giderek ortadan kalkmaya baslammstur [sletmeler bu stizecte

ssk1ler gelismis ve ticari e
Teknolojik

uslararast pazarlara agilarak meveut pazarlarint genigletmeyi amaclamistir

leriemeler, tiiketici istek ve ihtiyaclarinin benzesmesi. artan iretim maliyetleri, isletmelerin

arkll pazarlara yonelme istedi ve rekabet ve rakip sayisinin giderek artmast gibi etkenler de

direseliesme siirecine hiz katmustir [sletmelerin boylesi bir rekabet ortaminda hayatlarmi

ardiiriip etkinliklerin arttirabilmeleri icin izleyvebilecekleri en belirgin stratejiler, bivimeye

s
er sahip oldukian kaynaklari, icerisinde bulunduklar

d_ﬁ).ah stratejiler olmugtur. Isletmel

:k'ogullan ve gelecege iligkin hedefleri dikkate alarak, cok ¢esitli bliylime stratejisi

ternatiflerinden yararfanmaktadir.

Biiviime  stratejileri uygulamalanna otomotiv sanayiinde de siklikla rastlanslmaktadir.

Otomotiv firmalari, tedarikciler karsieindaki giiclerini  arttirmak, pazarlarm  ve rln

elpazesini genisletmek, ar&ge harcamalanm azalimak, iiretim teknolojilerini gelistirmek,

ciin kalitesini arttrmak, pazara giris engellerini kaldirmak ve tlcek ekonomisinden

ararlanarak birim maliyeti dilgiimek gibi temel nedenlerle bu stratejilere bagvurmaktadir.

fiyiime stratejilerinden yukarida agiklanan faydalan saglayarak gitclerini birlestizen ireticiler

arsisinda, diger {ireticilerin yalmz baglarina ayakta kalabilmeleri miimkiin degildir Bu

le Snitmiizdeki yiliarda da otomotiv sanayiinde biiylime str atejisi uygulamalarina devam

diinyada bes ya da alu tiretici firmanin kalacagt tahmin

eden

dilecegi ve 2005 yilina kadar

dilmektedir.

S6z konusu biiyiime stratejilerinin bazilarn basan ile sonuglanuken, diger stratejilerde

hedeﬂenen basari elde edilememektedir. Otomotiv ya da otomotiv sanayil ile iligkili

sektérlerde faaliyetlerini stirdiiren firmalanin biiyiime stratejilerinde basaril olabilmeleri igin,

baz1 konulara dikkat etmeleri gerekmektedir.

Her seyden énce biiylime strate] isinden yararlanacak firmalar, meveut kaynaklanm ve

f'dLiIuml"uml gercekei bir sekilde tespit etmelidir. Ardindan iterive d@nitk hedefleri somut bir

'-blﬁ;lmde belirlemelidit.  Firmalar belirlediklen

‘Stratejisini segmelidir. Bitytime stratejisi segilirken, alternatif stratejiler kargilastinlmali ve her

hedeflere ulasirken en uygun biiyUme

bir stratejinin oluralu ve olumsuz yonleri saptanmalidir S8z konusu biiytime dig kaynaklar

e Ee e e e AT e g o
- e e e e e — - .
i B e e 3 R =




_yaxdirniyla gergeklestirilecek ise, ortak segimine cok dikkat edilmelidir. Ortagin mevcut

- yapisive ortakhi&in saglayacag: ek deger dogru bir bicimde belirlenmelidir.

Rakiplerin bitylime stratejisi uygulamalan ve sonuglan yakindan takip edilmelidir
Gecmiste otomotiv veya benzer sanayilerde gergeklestirilen biiyiime stratejileri ve sonuglari
da dikkatle incelenmelidix Otomotiv firmalarn, pazar ve gevresinde yasanmakta olan

degisimleri stirekli olarak izlemelidir. Degisimlere karsi yabanci kalinmamali, pazar ve
| cevresinde olusabilecek firsatlar hizla degerlendirilmeli, tehditlere karst da aym hizla

snlemler alinmalidir,

Biiviime sitreci iyl bir gekilde planlanmalidir. Bilyiime siirecinin siiresi ve bu sliregte
caligilacak ekip dikkatli bir bicimde belirlenmelidir. Ayrica uygulanan biiylime stratejisi,
rekabet kanunlart ile ters diismemelidir Belirtilen tlim bu hususlar biiylime stratejisinin

basarilt olup olmamasim dogrudan etkileyecekiir.

S8z konusu faktérlerin biiviime stratejileri tizerindeki etkisi, incelenen drmek olaylarda da
ooriilmiistiit. Daimler Benz ile € hrysler arasinda gerceklesen birlesmede, birlesme siirecinin
ivi bir sekilde planlanmamasi, biiylimenin hedeflendigi pazarlarda gii¢lii rakiplerin bulunmasi,
birlesme siireci sonrasinda maliyet tasarrufunun gz ardi edilmesi, sdz konusu birlesmenin
gelismekte olan pazarlara ydnelik olmamas:, kiiitiirel ve yapisal uyum problemlerinin
bulunmasi ve rakiplerin baganli blyume stratejisi uygulamalar1 gibi etkenler bu birlesme

stratejisinin basarisizlikla sonuglanmasina yol agrustir.

Renault’un Nissan’1 satin aima stratejisinde ise, iki firmanin birbitlerinin pazarlarini iyi bir
bigimde tamamlamalan, gelismekte olan pazarlann dikkate almalar, firmalarin iriin
siuflarinin benzer olmasy, satin alma sonrast maliyet tasarrufuna dikkat edilmesi, satin alma
stirecinin iyl bir bicimde planlanmasi gibi faktorler, satin alma stratejisinin basaril bir sekilde

sonuclanmasini saglamistir,

Biiyiime stiatejilerinin sonuglan, otomotiv sanayiine gitdi saglayan tedarik¢i firmalardan,
otomotiv tirinlerini kullanan nihai titketicitere kadar genis bir kesimi dogrudan ya da dolayh
olarak etkilemekiedir. Otomotiv treticileri tedarikei bir firmayr satin almak yoluyla dikey
olarak biitiinicsebildikleri gibi, iki otomotiv iireticisi bir araya gelip ortaklik kurarak

isbirligine gidebilmektedir Bu stratejilerin uygulanmasindaki amag, tedarikeiler tizerindeki

e L Ml

olicii artimmakin: Benzer gekilde kilresel bir biiyim siratejisinin sonuglart nihal tiketicileri
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. etkileyebilmektedir. Alman BMW’nin Ingiliz Rover’1 satin almas: $ineginde oldugu gibi,
arkive'deki Rover kullanicilart  distribtitdr  firmanin 'degi§mesi nedeniyle magdur
imuslardir Goritldigii gibi, kiiresel capta gergeklesen bir bitylime stratejisi uygulamasi yerel

iketicileri bile etkilemistir.

Bu nedenle otomotiv sanayvii ile dogrudan ya da dolayh iligkisi bulunan tim kesimlet,
iresel biiyiime stratejilerinin olumsuz sonuglarina kars: énceden 6nlemlerini almalidir. Yerli
romotiv treticileri, distribiitér firmalar ve vetkili satici ve servisler faaliyet alanlaim

esitlendirmelidir

Tiiketiciler arac alumi yaparken, alternatifleri inceleyerek ileride kendilerine her konuda
sorun ¢lkarmayacak araclart bulmaya calismalidu. Ciinkti kiiresel bir bilylime stratejisi
araclanin de@erini diglirebildigi gibi, sahiplerine de bakim, onanm ve ikinet el satig gibi

konularda problemler yasatabilmektedi

Meveut ve potansiyel takipler de, pazarda yasanan geligmeleri dikkatle takip ederek
biiyiime stratejisinin dogurdugu firsatlardan hizla yararlanmalr, yaratacag tehlikelere karsi da
avni hizda dnlem almalidir Otomotiv sanayiinde caliganlar teknolojik gelismeleni yakindan
;takip ederek, bilgi acisindan kendilerini siirekli olarak venilemelidit. Calisanlar kiiresel
biiyiime stratejisi sonucu olugan yeni organizasyon yapilarinda ancak, yiksek bilgi ve beceri

.diizeyine sahip olduklar takdirde yer bulabilecekierdir.

Van sanayiciler de kiitese] bitylime stratejisi egilimini yakindan takip etmelidir. Yan sanayi
firmalan zaten azalmakta olan tireticilerin taleplerini karsilayabilmek i¢in tiretim miktarlanm
ve kalitelerini arturmalidir. Kiiciik sanayi sitelerinde ¢alisanlar gelisen yeni teknolojiler
konusunda bilgi diizeylerini yiikseltmelidir Yedek parga ticareti yapanlar da stoklama

‘vaparlarken dikkatli davranmahidir.

Devlet ve hiikiimetler otomotiv sanayicilerinin kilresel biiylime stratejileri dogrultusunda
olusturduklart yeni yatim planlanmt takip ederck, bu veni yatiimlan lilkeye g¢ekmeye
.C.a.ilsmahdlr‘. Ford'un yeni fabrikasini [zmit'te kurmasi igin hilkiimet tarafindan fabrika
-arazisinin bedelsiz olarak verilmesi, bu konuya énemli bir dinek teskil etmektedir. Bu ve
‘benzeri yaurimlann istihdam, teknoloji, ihracat gibi konularda iilke ekonomisine sonsuz

Katkilan olacaktir.
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